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“DISEÑO DEL CUADRO  DE MANDO  INTEGRAL DE LA SUBGERENCIA 
ADMINISTRATIVA DEL BANCO ECUATORIANO DE LA VIVIENDA AÑO 2012” 
 
“INTEGRAL COMMAND CHART LAYOUT 2012 FOR  THE BANCO ECUATORIANO DE LA 






El “DISEÑO DEL CUADRO  DE MANDO  INTEGRAL DE LA SUBGERENCIA 
ADMINISTRATIVA DEL BANCO ECUATORIANO DE LA VIVIENDA AÑO 2012”,se realiza 
de la necesidad de organizar y mejorar los procesos, con el fin de utilizarlo como una herramienta 
para el desarrollo de cada uno de los indicadores como alertas para la toma de decisiones de los 
directivos, para reducir los errores que se pueden provocar en dicha subgerencia y no afecte a la 
rentabilidad de la institución. La siguiente tesis contiene, antecedentes, planteamiento del 
problema, delimitación del problema, objetivos, justificación de la investigación, el marco de 
referencia, hipótesis, metodología de la investigación y la propuesta. La identificación y 
priorización de los problemas, fueron los objetivos estratégicos, con lo que  procedimos a crear un 
árbol de problemas, el FODA, y la creación de los flujogramas, como propuesta ante cada uno de 
las dificultades que detienen los procesos. 
 























The "INTEGRAL COMMAND CHART LAYOUT 2012 FOR  THE BANCO ECUATORIANO 
DE LA VIVIENDA ADMINISTRATIVE SUB-MANAGEMENT”, was prepared from the to 
organize processes, in norder to use it as a development tool of every indicator as alerts for  the 
decisions-making of directive officials, intended to reduce errors that ean can occur in such sub-
management and prevent affectation to the instituion profitability. the following thesis contains 
backgrounds, statement of the problem, delimitation of the problem, objectives, justification of the 
research, the reference frame, hypothesis, research methodology and the proposal. Identificaction 
and priorization of the problem were strategic,with wich we created a problem three, the FODA, 






















CAPITULO  1 
PLAN DE TESIS 
1.1 ANTECEDENTES 
 
El Banco Ecuatoriano de la Vivienda (BEV) fue creado el 26 de mayo de 1.961, mediante el 
Decreto-Ley de Emergencia No. 23, publicado en el Registro Oficial No. 223, siendo su finalidad 




La institución afronta con responsabilidad el desafío de convertirse en un Banco de Desarrollo al 
servicio de la ejecución de proyectos habitacionales de interés social acorde al Plan Nacional del 
Buen Vivir, “siendo uno de los objetivos fundamentales de la entidad, atender el mercado 
hipotecario y financiero, esto es atendiendo la demanda de vivienda y su financiamiento, con 
suficientes recursos y con la participación dinámica del sector privado”2. 
 
Para cumplir con su compromiso el BEV está presente a nivel nacional a través de las oficinas de 
Quito, Guayaquil, Cuenca, Ambato y Portoviejo; así como también, con Instituciones Financieras 
debidamente autorizadas. 
 
 “Un plan operativo  es un documento en el cual los responsables de una organización (ya 
sea una empresa, una institución o una oficina gubernamental) establecen los objetivos que 
desean cumplir y estipulan los pasos a seguir. En este sentido, este tipo de plan está 
vinculado con el plan de acción, que prioriza las iniciativas más importantes para alcanzar 
distintos objetivos y metas. Ambos planes son guías que ofrecen un marco para desarrollar 
un proyecto. 
 
 El programa operativo es un programa concreto de acción de corto plazo, que emerge del 
plan de largo plazo, y contiene los elementos (objetivo, estrategia, meta y acción) que 
permiten la asignación de recursos humanos y materiales a las acciones que harán posible 
el cumplimiento de las metas y objetivos de un proyecto específico.”3 
 
 




 http://mgomeza.blogspot.es  
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“Obtener y colocar los recursos requeridos para ejecutar programas habitacionales integrales para 
contribuir al buen vivir de los ecuatorianos”. 
Visión 
Ser el banco de desarrollo que ha solucionado el problema habitacional en el Ecuador. 
Lema 
Nuestro negocio es el buen vivir de todos los ecuatorianos  
Nuestros valores 
 Fidelidad con nuestra visión. 
 Coraje para cumplir nuestra misión 
 Minimizar los procesos para complementar el desarrollo del Banco Ecuatoriano de la 
vivienda.”4 
El Banco Ecuatoriano de la Vivienda está conformado por diferentes subgerencias, donde nos 
vamos a enfocar en la subgerencia Administrativa para el desarrollo de mejoras y optimizar  cada 
uno de los procesos, la importancia de este departamento radica en la base esencial del 
funcionamiento interno de la institución, debido a que atreves de esta área se realizan:  
 Adquisición de bienes (INCOP) directa 
 Manejo  y supervisión de inventarios  
 Manejo de Bodega y proveeduría  
 Control y Depuración de bienes inmuebles GRUPO 17 
 
1.2  JUSTIFICACIÓN DEL TEMA 
 
El Banco Ecuatoriano de la Vivienda al ser una institución Estatal, busca la mejora de los 
productos de la misma manera, tomando en cuenta que un producto se lo puede considerar como un 
servicio y también tomando en cuenta que el área a la cual nos vamos a dirigir es la Subgerencia 
Administrativa; es necesario pensar en los clientes internos, que  en este caso son quienes 
colaboran y laboran dentro de la institución que son quienes reciben el producto final que es 
solicitado, la presentación de planificación estratégica  del departamento  es una herramienta de 
gestión que permite apoyar la toma de decisiones de la organización  entorno al que hacer actual y 
al camino que deben recorrer en el futuro para  adecuarse a los cambios y a las demandas que les 
impone el entorno y lograr la mayor eficiencia, eficacia, calidad en el producto que se provee. 
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 www.bev.fin.ec/pagina Banco  Ecuatoriano de la Vivienda año 2011/ respecta  de la Visión, Misión  y Lema 
de la Institución  
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El POA e “implementación de procesos  consiste en un ejercicio de formulación y establecimiento 
de objetivos de carácter prioritario, cuya característica principal es el establecimiento de los cursos 
de acción (estrategias)
 
para alcanzar dichos objetivos”5. Desde esta perspectiva de la Planificación 





Debemos tomar en cuenta que el área Administrativa, busca reducir los costos por  adquisiciones, 
mantenimiento de edificios, locales,  así como la reducción de costos en el momento que se 
encuentre especificados los procesos a realizarse  con los tiempos en los cuales se los debe realizar, 
manteniendo  a si un orden dentro del cronograma interno que permita la satisfacción de las 
necesidades de las personas que laboran dentro de la Institución en el tiempo correspondiente. 
 
Banco Ecuatoriano de la Vivienda una institución Financiera de segundo piso no cuenta con los 
ingresos suficientes como para poder solventar  el costo  de mantenimiento del mismo; el edificio 
ubicado en la avenida 10 de Agosto y Cordero  tiene una vida de  más treinta  años por  lo que este  
durante  todo el tiempo y en la actualidad se encuentra como edificio perteneciente tanto el 
Ministerio de Desarrollo  Urbano  y  de Vivienda , por lo que  los gastos de mantenimiento del  
edificio son extremadamente  altos, y asumidos en su gran mayoría por el BEV. 
 
Se debe tomar en cuenta que el  Banco Ecuatoriano de la Vivienda mantienen un” reglamento 
interno”7 dentro del  cual  se busca mejorar los procesos que en la actualidad se encuentra 
desempeñando dentro de la institución, este permite  establecer el tiempo hasta el cual se debe 
realizar los pago correspondientes al mantenimiento  y adquisición de bienes que serán utilizados 
en el edificio BEV MATRIZ, por lo que es necesario realizar un análisis de cuáles de los gastos 
que actualmente se realizan son más elevados y como estos afectan dentro del presupuesto que 




                                                          
5
 .http://www.eclac.cl/ilpes/noticias/paginas/9/36339/MANUAL_COMPLETO_PES2009CORREGIDO.pdf 
6 Aun cuando la PE tiene una larga data, teniendo su origen en ámbitos militares, y su uso en las 
organizaciones privadas alrededor de la década de los sesenta. Posteriormente, surge como instrumento de 
apoyo a la gestión pública en el marco de las iniciativas del New Public Management, de mediados del 
ochenta en los países de la OCDE. Por ejemplo, en el marco del Government Performance and Results  ct 
o Ley de Eficacia y Rendimiento del Gobierno, iniciativa impulsada en 1993 en Estados Unidos, las agencias 
ejecutivas debieron desarrollar como base para la presentación de su presupuesto, planes estratégicos, 
planes anuales de desempeño cubriendo el conjunto de actividades del Programa y elaborar reportes 









En general, los indicadores financieros están basados en la contabilidad del  BEV, y muestran el 
pasado del  mismo. El motivo,  se debe a que la contabilidad no es inmediata (al emitir un 
proveedor una factura, la misma no se contabiliza automáticamente), sino que deben efectuarse 
cierres que aseguren  la compilación y consistencia de la información. Debido a estas demoras, 
algunos autores sostienen que dirigir una compañía prestando atención solamente a indicadores 
financieros es como conducir a 100 km/h mirando por el espejo retrovisor. 
 
Esta perspectiva abarca el área de las necesidades de los accionistas. Esta parte del BSC se enfoca a 
los requerimientos de crear valor para el accionista como: las ganancias, rendimiento económico, 




1.3  IDENTIFICACIÓN DEL PROBLEMA 
 
En la Subgerencia Administrativa del Banco Ecuatoriano de la Vivienda matriz Quito, existe una 
inadecuado diseño organizacional, inexistencia  e incumplimiento de los  procesos en la misma  
influyendo en los tiempos y costos de los mismo. 
 
Entre los principales  problemas que radica en la estructura organizacional con la que el Banco 
Ecuatoriano de la Vivienda cuenta debido a que no se especifica, las labores que se debe realizar 
dentro de cada área, actualmente debido a las reformas estructurales internas que el Gobierno de la 
República plantea mejorar en estos momentos  los procesos de cada área sean especificados 




Debemos tomar en cuenta que al ser la institución físicamente compartida con el MIDUVI,   con la 
característica que el área se encuentra dividida en varios departamentos uno de ellos  en la parte 
posterior del edificio por lo que el medio de comunicación es vía  telefónica y el correo electrónico 
además de que los tramites se están actualmente enviando mediante el sistema de 
DOCUMENTACION DIGITAL, pero dentro de las Instituciones Financiera Públicas la 
importancia radica en que los documentos físicos se debe constatar las sumillas que los respalden, 
por lo que esta documentación tarda en llegar hasta el área dependiendo del proceso. 
  








1.4  DELIMITACION ESPACIAL Y TEMPORAL 
 
INSTITUCION: El tema se desarrollara en el Banco Ecuatoriano de la Vivienda ubicado en la Av. 
10 de Agosto 2270 y Cordero ciudad de Quito, Provincia de Pichincha, desde 2010-2011. 
 
El presente estudio es aplicable solo en la realidad de la Subgerencia Administrativa para el tiempo 
en que se efectúa el estudio (2012). 
 
1.5 OBJETIVOS 
 OBJETIVO GENERAL 
 
Diseñar el cuadro de mando integral de la Subgerencia Administrativa del Banco Ecuatoriano de la 
Vivienda que se manejan dentro del área de administrativa, para contribuir a una gestión que 
permita crear eficiencia, eficacia. 
OBJETIVOS ESPECIFICOS 
 
 Realizar  el diagnóstico  de los procesos actuales. 
 Identificar  los nudos críticos de los procesos que  actualmente  maneja el área. 
 Diseñar un cuadro  de mando  integral para la Gestión Administrativa. 
 




Elaborar una propuesta de implementación del Cuadro de Mando Integral en la Subgerencia 
Administrativa, como herramienta viable que permite analizar de manera eficaz y efectiva varios 






- Comprobar la situación actual de la Subgerencia Administrativa con la recopilación de 
datos que permitirán el análisis de cada uno de los procesos a implementar. 
 
- La identificación  de los nódulos críticos muestran cuales son los problemas puntuales que 
se presentan en el desarrollo de cada proceso y poder evitar retrasos e incumplimientos. 
 
- La Implementación del Cuadro de Mando Integral permite reducir tiempos y costos, 
aumentando la efectividad al momento del desarrollo de los procesos y facilitándonos la 
valoración de impactos positivos y negativos al momento de la ejecución de este método.  
 
 
1.7  METODOLOGIA 
 
 
MÉTODO LÓGICO DEDUCTIVO 
 





MÉTODO LÓGICO INDUCTIVO 
 
Es el razonamiento que, partiendo de casos particulares, se eleva a conocimientos generales. Este 
método permite la formación de hipótesis, investigación de leyes científicas, y las demostraciones. 
 
EL MÉTODO HISTÓRICO 
 
Está vinculado al conocimiento de las distintas etapas de los objetos en su sucesión cronológica, 
para conocer la evolución y desarrollo del objeto o fenómeno de investigación  se hace  necesario 
revelar su historia las etapas principales de su desenvolvimiento y las conexiones históricas 
fundamentales. 
  









El investigador conoce el problema y el objeto de investigación, estudiando su curso natural, sin 




Cuadro  1 VARIABLES E INDICADORES 
VARIABLES E 
INDICADORES  
    

















































  FUENTE: INVESTIGACION  REALIZADA  





1.8 PLAN ANALÌTICO 
 
CAPITULO 1 
Plan de tesis   
1.1 Antecedentes              
1.2 Justificación              
1.3 Identificación del Problema            
1.4 Delimitación espacial y temporal           
1.5 Objetivos              
1.5.1 Objetivo General             
1.5.2 Objetivos Específicos            
1.6 Hipótesis              
1.6.1 Hipótesis General             
1.6.2 Hipótesis Específicas             
1.7 Metodología              




2.1. Antecedentes de la Subgerencia Administrativa        
2.2. Flujo grama de procesos           
2.3. Instrumentos y Mecanismos  
2.4. Marco Legal 
2.5. Identificación del Área  y Ubicación del Marco Referencial  
 
    
 CAPITULO 3 
 
3.1. Nódulos Críticos            
3.2. Procesos Aplicados en la Subgerencia Administrativa      
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2.1  ANTECEDENTES DE LA SUBGERECIA ADMINISTRATIVA 
 
La Subgerencia Administrativa como parte del Banco Ecuatoriano  de la Vivienda cumple con los 
procesos habilitantes de apoyo, esto  quiere decir que directamente  no interviene en los productos 
del banco si no que ayuda a que estos sean expuestos al público. los cuales constituyen el conjunto  
de actividades que aseguran la generación  de productos y  servicios para la satisfacción  de las 
necesidades internas y  requerimiento  de los procesos ejecutivos, agregadores de valor y de sí 
mismos, proporcionando  a la organización la asesoría y  el apoyo  necesarios para la continuidad 




De acuerdo  a evaluación el  POA2011 realizada a cada área del  Banco  Ecuatoriano  de la 
Vivienda la Subgerencia Administrativa , tiene un cumplimiento  de 64% , de las actividades entre 
las más importantes que se realizan  es la de Bienes  improductivos  la ponderación  de 
cumplimiento  corresponde a la generación de utilidades . Este resultado  se ha obtenido de la 
cuenta  1.1.1.5502 UTILIDAD EN VENTA  DE VIVIENDAS ES DE $1748403.96 que es el 30% 
de lo planificado. 
 
Lo que  corresponde a actividades de mejoramiento  de infraestructura, diseño  de procesos, 
compra de sistemas de administración  de Riesgos, procesos de compra    de equipos informáticos 




Dentro de la Misión  de la Subgerencia Administrativa  se encuentra:  
 
Atender con calidad, oportunidad, eficiencia, eficacia y efectividad las necesidades de 
adquisiciones de bienes, servicios, ejecución de obras; registro y control de bienes muebles e 
inmuebles, suministros, materiales, vehículos, seguros. Para lograr la plena satisfacción delas 
expectativas de los clientes internos, el crecimiento en el volumen de operaciones, observando el 
marco legal, las normas políticas y procedimientos que dinamicen los servicios internos de la 
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 Descripción de procesos banco  ecuatoriano  de la vivienda 
13 www.bev.gob.ec/cumplimiento de procedimientos 
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 POA Banco Ecuatoriano de la Vivienda año 2010. 
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VALORES Y CODIGOS DE ETICA QUE FORMAN PARTE DE LA SUBGERENCIA 
ADMNISTRATIVA 
 
 Ética, honestidad, transparencia 
 Responsabilidad 
 
 Vocación de Servicio 
 
 Excelencia en el Servicio 
 




Mismos que buscan fomentar el mejoramiento de las actividades del personal que labora en el área 
creando un espacio que permita la fluidez de la información.  
 
2.2 EL OBEJTIVO PRINCIPAL DE LA SUBGERENCIA ADMINISTRATIVA  
 
Es atender oportunamente las necesidades de las diferentes  áreas, con la dotación de los bienes, 
ejecución de obras y prestación de servicios, requeridos, para el cumplimiento de los objetivos 
institucionales. 
 
Administración de bienes inmuebles. 
 
 OBEJTIVOS ESPECIFICOS  
 
Adquirir los bienes y/o servicios optimizando el tiempo en el desarrollo de los procesos para 
satisfacer las necesidades institucionales, en base a políticas establecidas.  
 
 OBJETIVOS ESPECIFICOS 
 
Lograr un monto anual de captación de $5985000,00) incluido 15% por Gastos Administrativos  y 







Obtener liquidez a través de la venta de Bienes Improductivos 
 
 OBJETIVOS ESPECIFICOS 
Contar con edificaciones funcionales que refuercen la Imagen Institucionales.  
 
 ESTRATEGIA 
Consolidar la distribución física de las áreas de acuerdo a las funciones que realizan.  
 
Implementar un plan de adecuaciones delas instalaciones d la institución. 
 
 FLUJOGRAMA DE PROCESOS 
 
Como  veremos en el  siguiente  cuadro  la subgerencia Administrativa se encuentra  dentro de las 
áreas habilitantes de apoyo  
  
Cuadro  2 ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL 
 
FUENTE: BEV-SUBGERENCIA ADMINISTRATIVA AÑO 2010 
ELABORADO POR: LOS AUTORES  
 
La Subgerencia Administrativa para el año 2012 contaba con un organigrama como el que 
anteriormente  se describe, no todos quienes se encuentran en la 
Subgerencia Administrativa cuentan con el perfil que se requiere para contribuir con una buena 
labor, por ejemplo no se toma en cuenta el área encargada de bienes inmuebles, en el cual debería 
constar la importancia de personal encargado del área de Inmuebles.  
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Por ejemplo en el área de Seguros la persona que actualmente se encuentra encargada del área no 
cuenta con el perfil solicitado por ejemplo, esta persona solo cuenta con un certificado de egresa 
miento mientras que debería ser un profesional graduado.   
 
 
Cuadro  3 ORGANIGRAMA ESTRUCTIRAL 2010 
 
FUENTE: POA-BEV SUBGERENCIA ADMINISTRATIVA AÑO 2010 
































      FUENTE: Banco Ecuatoriano  de la Vivienda /2011/PROCESOS 




Cuadro  4 FLUJOGRAMA DE PROCESOS 
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2.3 PRINCIPIOS ADMINISTRATIVOS. 
 
1. Principio de planeamiento: sustituir en el trabajo el criterio individual del operario, la 
improvisación y la actuación empírico-práctica por los métodos basados en procedimientos 
científicos. Sustituir la improvisación por la ciencia, mediante la planeación del método.  
 
2. Principio de la preparación/planeación: seleccionar científicamente a los trabajadores de acuerdo 
con sus aptitudes y prepararlos, entrenarlos para producir más y mejor, de acuerdo con el método 
planeado.  
 
3. Principio del control: controlar el trabajo para certificar que el mismo está siendo ejecutado de 
acuerdo con las normas establecidas y según el plan previsto.  
 
4. Principio de la ejecución: distribuir distintamente las atribuciones y las responsabilidades, para 
que la ejecución del trabajo sea disciplinada. Otros principios implícitos de administración 
científica según Taylor. 
 
MECANISMOS DE TAYLOR: 
 
Estudio de tiempos y movimientos: “Para Taylor y sus seguidores, el instrumento básico para 
racionalizar el trabajo de los obreros era el estudio de tiempos y movimiento (motion-time study). 
Partiendo de esta premisa, comprobó que el trabajo puede efectuarse mejor y más económicamente 
mediante el análisis del trabajo, esto es, de la división de todos los movimientos necesarios para la 
ejecución de las diversas operaciones de una tarea”15.  
 
 Eliminar los movimientos inútiles para sustituirlo por otros más eficaces.  
 
 Volver más racional la selección y el entrenamiento del personal.  
 
 Mejorar la eficiencia del obrero y, en consecuencia, el rendimiento de la producción.  
 
 Distribuir uniformemente el trabajo para que no haya periodos en que este falte o sea 
excesivo.  
 





 Tener una base informe para fijar salarios equitativos y para conceder los premios por 
aumento de la producción.  
 
 Los objetivos de los estudios de tiempo y movimiento eran los siguientes: 
 
 Eliminación de todo desperdicio e esfuerzo humano.  
 
 Adaptación de los obreros a la propia tarea.  
 
 Entrenamiento de los obreros para que ejecuten mejor su trabajo.  
 
 Mayor especialización de las actividades. 
 
 Establecimiento de norma bien detallada para ejecutar al trabajo. 
 
Supervisión funcional: La administración funcional consiste en dividir el trabajo de manera que 
cada hombre, desde el asistente hasta el Subgerente, tenga que ejecutar la menor variedad posible 
de funciones siempre que sea posible, el trabajo de cada ampliado deberá delimitarse a la ejecución 
de una única función.  
 
Principio de la excepción: “Taylor adoptó un sistema de control operacional bastante simple que 
se basaba no en el desempeño medio sino en la verificación de las excepciones o desvío de los 
patrones normales; todo lo que ocurre dentro de los patrones normales no deben ocupar demasiada 
atención del administrador. Según este principio, las decisiones más frecuentes deben reducirse a la 
rutina y delegadas a los subordinados, dejando los problemas más serios e importantes para los 
superiores; este principio es un sistema de información que presenta sus datos solamente cuando 
los resultados, efectivamente verificados en la práctica, presentan divergencias o se distancian de 
los resultados previstos en algún problema. Se fundamenta en informes condensados y resumidos 
que muestran apenas los desvíos, omitiendo los hechos normales, volviéndolos comparativos y de 
fácil utilización y visualización.”16 
 
Tarjetas de inscripción: Tarjetas de instrumentación para los trabajadores, posteriormente 
convertidas en manuales de operación de la maquinaria.  
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 17. http://www.slideshare.net/jorgeivangranadabedoya/teorias-15333690 
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Uso de la regla de cálculo: El uso de reglas de cálculo e instrumentos similares por ahorrar tiempo. 
Lo utilizó para medir y establecer parámetros de rendimiento. Ciencia y no empirismo. 
 
Estandarización de las tarjetas de instrucción: Estandarizar los utensilios, materiales, maquinaria, 
equipo, métodos y procesos de trabajo a ser utilizados. 
 
Bonificación de las tarjetas de instrucción: dividir proporcionalmente la empresa entre los 
accionistas, los trabajadores y los consumidores (beneficios). 
 
Estudio de las rutas de producción: Es simplemente controlar la ejecución del trabajo para que la 
empresa o negocio vea las posibilidades para desempeñar mejor el trabajo y tener mejor 
desempeño. 
 
Sistema de clasificación de la producción: Taylor se basó solo en 3 aspectos los cuales el 
mencionaba que eran necesarios para tener una mejor producción y mejores productos y estos son: 
 
 Clasificar equipos 
 Procesos  y  materiales. 
 Costos de producción: Se basó sistemas de costos, a los que clasifico en materia prima, mano 
de obra y gastos indirectos. 
 
PRINCIPIOS ADMINISTRATIVOS DE H. FAYOL 
 
 División del trabajo.” Esta es la especialización que los economistas consideran necesaria 
para la eficiencia en el uso de la mano de obra. Fayol aplica el principio a todos los tipos de 
trabajo, tanto administrativo como técnico.”17 
 
 Autoridad y responsabilidad. Aquí Fayol descubre que la autoridad y la responsabilidad están  
relacionadas, y la segunda es el corolario de la primera de la cual surge. Concibe la autoridad 
como una combinación de factores oficiales, derivados de la posición del gerente, y factores 
personales, que forman “un compuesto de inteligencia, experiencia, crecimiento moral, servicio 
pasado, etc.”. 
 






 Disciplina. Al considerar la disciplina como “respeto por acuerdos que están dirigidos a 
obtener obediencia, aplicación, energía y las características exteriores de respeto”, Fayol 
declara que la disciplina requiere buenos superiores en todos los niveles. 
 
 Unidad de mando. Esto significa que los empleados deberán  recibir órdenes sólo de un 
superior. 
 
 Unidad de dirección. Según este principio, cada grupo de actividades con el mismo objetivo 
deben tener una cabeza y un plan.  
 
 Subordinación del interés individual al general. Esto se explica por sí solo; cuando ambos 
difieren, la gerencia debe conciliarlos. 
 
 Remuneración. La remuneración y los métodos de pago deberán ser justos y permitirles la 
satisfacción máxima posible a los empleados y a la empresa. 
 
 Centralización. Sin usar el término “centralización de autoridad”, Fayol se refiere al grado en 
que la autoridad está concentrada o dispersa. Las circunstancias individuales determinarán el 
grado que “dará la mejor producción general”. 
 
 Cadena escalar. Fayol concibe esto como una “cadena de superiores” desde los niveles más 
elevados hasta los más bajos, los cuales habrán de observarse normalmente, pero no se 
respetarán cuando el hecho de seguirlos escrupulosamente fuera perjudicial. 
 
 Orden. Al dividir el orden en “material” y “social”, Fayol sigue el sencillo adagio de “un lugar 
para todas las cosas y todas las cosas en su lugar”. Esto es, en esencia, un principio de 
organización en el arreglo de cosas y personas. 
 
 Equidad. La lealtad y la devoción deberán obtenerse del personal mediante una combinación 
de amabilidad y justicia por parte de los gerentes cuando traten con los subordinados. 
 
 Estabilidad de los empleados. Al descubrir que la rotación innecesaria es tanto la causa como 
el efecto de la mala administración, Fayol señala sus peligros y costos. 
 
 Iniciativa. La iniciativa se concibe como la elaboración y la ejecución de un plan. Como es 
una de las “satisfacciones más profundas que un hombre inteligente puede experimentar”. 
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Fayol exhorta a los gerentes a “sacrificar la vanidad personal” con el fin de permitir que los 
subordinados ejerzan la iniciativa. 
 
 Espíritu de equipo. Éste es el principio de que “la unión hace la fuerza”, así como una 
extensión del principio de la unidad de mando que subraya la necesidad del trabajo en equipo y 
la importancia de la comunicación para obtenerlo. 
 
Modelo del proceso administrativo de Fayol. 
 
1.-PLANEACIÓN. “La planeación consiste a la determinación del camino concreto de acción que 
habrá que seguir, fijando los principios que lo habrán de presidir y orientar, la secuela de 
operaciones necesarias para alcanzarlo, y la fijación de tiempos, unidades, etc. Necesarias para su 








Secuencias de operaciones o métodos. 
 
• Programas.  
 
Fijación de tiempos requeridos. En este punto, también comprende presupuestos, que se define 
como programas en que se precisan unidades, costos, etc. Y diferentes pronósticos que se definen 
como visiones futuras. 
 
2.-ORGANIZACIÓN. Se refiere a la estructuración técnica de las relaciones, que deben darse 
entre las jerarquías, funciones y obligaciones individuales imprescindibles en un organismo social 




Consiste en tres etapas: 














La determinación de cómo deben dividirse las grandes actividades especializadas, necesarias para 




Las que tiene por concreto cada unidad de trabajo apto de ser desempeñada por una persona. 
 
3.-INTEGRACIÓN. Consiste en los procedimientos para dotar a la organización de todos aquellos 
recursos que la fase mecánica señala como necesarios para su más eficaz funcionamiento, 
escogiéndolos, introduciéndolos, articulándolos y buscando su mejor desarrollo. 
 








 La mejor manera para lograr que los nuevos elementos se unan lo mejor y lo 




 Todo miembro de cada organización busca y necesita progresar y mejorar. 
 
4.-DIRECCIÓN. Es impulsar, coordinar y vigilar las acciones de cada persona y grupo de una 
organización, con el fin de que el conjunto de todas ellas realice del modo más eficaz los planes 





 Mando o autoridad. 
 
 Se estudia cómo delegarla y cómo ejércela. 
 Comunicación. 
 
 Es el proceso por el cual se transmite y recibe información, siendo este el 
sistema nervioso, llevando al centro director todos los elementos que deben 




 La última función de la dirección es ver si las cosas se están haciendo tal y 
como se habían planeado y mandado. 
 
5.-CONTROL. Consiste en el establecimiento de sistemas o métodos que nos permitan medir los 
resultados actuales y pasados en relación con los esperados, con el fin de saber si se ha obtenido lo 
que se esperaba, corregir, mejorar y formular nuevos planes.  
Comprende tres etapas: 
 Establecimiento de normas. 
 
 Porque sin ellas no es posible hacer la comparación. 
 
 Operación de controles. 
 
 Ésta suele ser una función propia de los técnicos especialistas en cada uno de 
ellos. 
 
 Interpretación de resultados. 
 






Así la Subgerencia Administrativa se encuentra  inmersa con la responsabilidad de asumir varios de 
los procesos importantes de la Institución entre los cuales constan: 
 
Fuente: Subgerencia Administrativa/BEV/2011 
 
Como se puede Observar la Subgerencia esta con veinte y  tres procesos a su cargo  de los cuales 
los que son de Administración de bienes y Servicios sirven de apoyo  a  todas las áreas, los 
procesos más delicados de la Institución con los procesos que respecta a la Administración de 
bienes para  el  desarrollo  del  negocio, pues de estos los procesos y  sus flujo gramas no  han sido  








Cuadro  5 PROCESOS BEV 2010 
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TOMADO DE BEV-RRHH-PROCESOS BEV 2010 
    ELABORADO POR: BEV 
 
INSTRUCTIVO  Y LEYES  
 
2.4 MARCO LEGAL 
 
La Subgerencia Administrativa, basa sus procesos y procedimiento  en base a las siguientes leyes: 
 
 Ley Orgánica del Sistema Nacional de Contratación Pública y su Reglamento.  
 
 Reglamento General Sustitutivo para el Manejo y Administración de Bienes del Sector Público. 
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 Reglamento Interno de Préstamos e inversiones. 
 
 Reglamento Interno de Enajenación de Activos. 
 
 Ley Orgánica de Administración Financiera y Control (LOAAFYC) y; 
 
 Demás Leyes, Reglamentos y Disposiciones aplicables a la gestión de esta Subgerencia.  
 
Los procesos del Banco  Ecuatoriano de la Vivienda enfocados exclusivamente en la Subgerencia 
Bancaria Administrativa, se  basan los procesos en las leyes de Ley Orgánica de Administración 
Financiera y Control Tomo II. Reglamento  General sustitutivo para el Manejo y Administración de 
Bienes del Sector Público, la cual establece en su párrafo  segundo “que es necesario contar  con un 
nuevo reglamento general sustitutivo para normar la adquisición, manejo, enajenación y   baja de 
los diferentes bienes, muebles. 
 
 Inmuebles, que constituyen el patrimonio  de cada una de las entidades y organismos del Sector 
Público. 
 
En su Capítulo I DEL AMIBITO DE APLICACIÓN DE LOS SUJETOS 
 
“Art1.-Ambito de Aplicación. Este Reglamento  se aplicara para la gestión de los bienes de 
propiedad de los organismos y entidades del Sector Público comprendidos en el artículo 118 de la 
Constitución política de la República, de las entidades de derecho privado que disponen de recursos 
públicos en los términos previstos en el artículo.- 211 dela Constitución de Política y 4 reforma de 
la Ley  Orgánica de la Contraloría y para los bienes de terceros que por causa estén en e l sector 
público  bajo sutoria o manejo”21.  
 
Lo que  se refiere a la liquidación  y  pago  a proveedores se maneja a través de las siguientes Leyes 
y Reglamentos que permitan la correcta utilización del mismo: 
 
Normas de Control Interno expedidas por la Contraloría General del Estado. 
 
Previo al Pago, Pagos a beneficiarios, Contabilidad Gubernamental. 
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 CORPORACION DE ESTUDIOS  Y PUBLICACIONES, Ley orgánica de Administración  Financiera y Control 
;TOMOII 2009,  
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 Política de la Subgerencia Financiera para efectuar el pago de las facturas dentro del mismo 
mes de recibido el documento. 
 Principios de Contabilidad Generalmente Aceptados 
 Ley de Régimen Tributario Interno y su Reglamento 
 Código Tributario 
 Instructivo manejo de Fondo de Caja Chica y Gastos Específico. 
TALENTO HUMANO  
  
La disciplina que persigue la satisfacción de objetivos organizacionales contando para ello una 
estructura y a través del esfuerzo humano coordinado". 
 
Como fácilmente puede apreciarse, el esfuerzo humano resulta vital para el funcionamiento de 
cualquier organización; si el elemento humano está dispuesto a proporcionar su esfuerzo, la 
organización marchará; en caso contrario, se detendrá. De aquí a que toda organización debe 
prestar primordial atención a su personal, (talento humano) 
 
En la práctica, la administración se efectúa a través del proceso administrativo: planear, ejecutar y 
controlar. 
 RECURSOS MATERIALES: Aquí quedan comprendidos el dinero, las instalaciones 
físicas, la maquinaria, los muebles, las materias primas, etc. 
 
 RECURSOS TÉCNICOS: Bajo este rubro se listan los sistemas, procedimientos, 
organigramas, instructivos, etc. 
 
 TALENTO HUMANO: No solo el esfuerzo o la actividad humana quedan comprendidos 
en este grupo, sino también otros factores que dan diversas modalidades a esa actividad: 
conocimientos, experiencias, motivación, intereses vocacionales, aptitudes, actitudes, 
habilidades, potencialidades, salud, etc. 
 
Aun cuando los activos financieros, del equipamiento y de planta son recursos necesarios para la 
organización, los empleados - el talento humano - tienen una importancia sumamente considerable. 
“El talento humano proporciona la chispa creativa en cualquier organización. La gente se encarga 
de diseñar y producir los bienes y servicios, de controlar la calidad, de distribuir los productos, de 
asignar los recursos financieros, y de establecer los objetivos y estrategias para la organización. Sin 
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gente eficiente es imposible que una organización logre sus objetivos.”22 El trabajo del director de 
talento humano es influir en esta relación entre una organización y sus empleados. 
 
"La dirección del talento humano es una serie de decisiones acerca de la relación de los empleados 
que influye en la eficacia de éstos y de las organizaciones" El control externo y la amenaza de 
castigos no son los únicos medios para lograr que se realice un esfuerzo hacia los objetivos de la 
organización.”23 
 
Se determinan los deberes y naturaleza de las posiciones y los tipos de personas (en términos de 
capacidad y experiencia), que deben ser contratadas para ocuparlas. 
 
 *Actividades del Puesto. 
 
 Comportamientos Humanos. 
 
 Máquinas, Herramientas, Equipo y Auxiliares utilizados en el trabajo. 
 
Estándares de Desempeño. 
 
También se reúne información con respecto a los estándares de desempeño (por ejemplo, en 
términos de cantidad, calidad o tiempo dedicado a cada aspecto del trabajo), por medio de los 
cuales se evaluará al empleado en ese puesto. 
 
Entre los objetivos  se encontraban:  
 
 Contar  con informes actualizados  que le permitan alas Institución contra  con información. 
 
 veraz y oportuna sobre los bienes pertenecientes a la Institución. (anexo NO.-1) 
 
 Contar  con un registro actualizado  de todos los suministros que ya no  son útiles para la 
institución a fin de mantener actualizado el  listado  de suministros que se utilizan regularmente 
en la institución. 









 Actualizar y legalizar  las actas de Custodios de cada área. 
 
 Agilizar la adquisición de suministros y  adquisiciones en General  a través de la utilización de 
la herramienta gubernamental del  Portal  de Compras públicas. 
 
 Realizar  mantenimientos periódicos de todo  el  edificio tanto  a nivel  eléctrico  como de las 
bombas de agua que todo  el  edificio  utiliza .  
 
 Contar con un adecuado  mantenimiento  del  parque automotor de la Institución. 
 
 De acuerdo  al Reglamento  establecer el  Remate  de los  Vehículos de la Institución. 
 
 Actualizar  el parque automotor. 
 
Con la Finalidad de poder realizar  todos estos objetivos la Subgerencia Administrativa necesaria 
tanto a ayuda de las áreas de: 
 
- -Talento Humano 
- -Departamento  Jurídico 
- -Auditoria 
- -Tecnología de la Información. 
 
Ya que  de alguna forma todas las áreas se encuentran ligadas a todos los procesos que compete los 
objetivos de la Subgerencia Administrativa, más adelante a través de la verificación y  descripción 
de los procesos se podrá observar como cada área  tiene una especial  participación en cada 
proceso, sea como un veedor de los procesos o como parte activa  del mismo. 
 
2.5  IDENTIFICACIÓN  DEL ÁREA  Y  UBICACIÓN  DEL MARCO  REFERENCIAL. 
 
Identificación del área será en la Subgerencia Administrativa del Banco Ecuatoriano de la 
Vivienda, “El cuadro de mando integral es una de las herramientas más importantes para la 
dirección de las empresas dentro de un corto o largo plazo Primero, porque al combinar los 
indicadores financieros y no financieros permite adelantar tendencias y realizar una política 
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estratégica proactiva. Y segundo, porque ofrece un método estructurado para seleccionar los 
indicadores guía que implica a la dirección de la empresa.”24 
 
Nos permitirá implementar la estrategia y la misión de una empresa a partir de un conjunto de 
medidas de actuación, pone énfasis en la consecución de objetivos financieros, e incluye los 
inductores de actuación futura para el logro de esos objetivos, proporciona una estructura para 
transformar la estrategia en acción, posibilita a través del diagrama causa-efecto establecer las 
hipótesis estratégicas (a través de la secuencia si/entonces), permitiendo anticipar a futuro, como el 
negocio creará valor para los clientes. 
 
El BSC es un modelo de gestión que traduce la estrategia en objetivos relacionados, medidos a 
través de indicadores ligados a unos planes de acción que permiten alinear el comportamiento de 
los miembros de la organización. 
 
A través de un sistema coherente de elementos, como los mapas estratégicos, la asignación de 
recursos y la evaluación del desempeño, “el Cuadro de Mando Integral engrana las piezas 
normalmente descoordinadas en nuestras organizaciones, para adecuar el comportamiento de las 
personas a la estrategia empresarial.”25 
 
Podríamos decir que el BSC nos proporciona una “fotografía” que nos permite examinar cómo 
estamos acometiendo hoy nuestra estrategia a medio y largo plazo. Para enfocar esa “fotografía” 
previamente, es necesario concretar nuestra visión del negocio en objetivos estratégicos 
relacionados entre sí según diferentes perspectivas. Con este ejercicio se consigue hacer que la 
estrategia sea más entendible y, por tanto, más fácil comunicable, Este esfuerzo también nos 
permite organizar todos los elementos de gestión de la empresa en torno a sus verdaderos objetivos. 
 
Perspectivas, Mapas Estratégicos y Objetivos. 
 
Mapa Estratégico 
Los mapas estratégicos permiten a una organización describir e ilustrar, el lenguaje claro y conciso, 
sus objetivos, iniciativas, objetivos de mercado, medidas de desempeño y todos los lazos de unión 









entre las piezas de la estrategia. De este modo, los empleados tienen una representación visual de 
cómo su trabajo se relaciona con los objetivos generales de la empresa, mientras que los directivos 
tienen un conocimiento más profundo de su estrategia y los medio para corregir cualquier error o 
desviación que se produzca durante la ejecución de la estrategia. 
 
Las perspectivas son aquellas dimensiones críticas claves en la organización.  
 
Las cuatro perspectivas más comúnmente utilizadas son: 
 
• Perspectiva Financiera: ¿Qué debemos hacer para satisfacer las expectativas de nuestra 
directiva? 
 
• Perspectiva del Cliente: ¿Qué debemos hacer para satisfacer las necesidades de nuestros 
clientes internos y externos? 
 
• Perspectiva Interna: ¿En qué proceso debemos ser excelentes para satisfacer esas 
necesidades? 
 
• Perspectiva del Aprendizaje: ¿Qué aspectos son críticos para poder mantener esa 
excelencia? 
 
 Objetivo Estratégico 
Determina en forma cualitativa lo que se desea alcanzar. Los objetivos estratégicos son el resultado 
del proceso de planificación. 
 
Ejemplo de objetivos estratégicos: 
 
 Perspectiva Financiera 
 
 Aumentar el valor de la unidad 
 Crecimiento de evaluaciones  de bienes pendientes en segmentos clave de la cuenta del grupo 
17 
 
• Perspectiva del Cliente 
 Aumentar ventas de nuevos productos (cta. grupo 17) 





 Aumentar la confiabilidad de la relación con los clientes 
 Mejorar la calidad de servicio 
 Gestionar los recursos de forma más eficiente  
 Reforzar la imagen/marca  
 
Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento 
 Mejorar las competencias de las personas clave 
 Mejorar la comunicación interna 
 Potenciar las alianzas clave 
 Adaptar la tecnología a las necesidades 
 Cambiar a una gestión de procesos 
 
Propuesta de Valor al Cliente 
Dado que el BSC ha de ser sencillo y fácilmente entendible, es clave seleccionar aquellos objetivos 
estratégicos de primer nivel que son prioritarios.  
 
Para ello, resulta de gran utilidad definir la propuesta de valor al cliente, es decir, lo que diferencia 
a nuestra organización ante los clientes. Diferentes gurús de la estrategia han distinguido formas de 
competir. Kaplan y Norton las resumen, siguiendo la clasificación de Trecy y Weserman, en: 
 
 Liderazgo de productos: se centra en la excelencia de sus productos y servicios, que ofrecen 
la máxima calidad y funcionalidad. 
 
 Relación con el cliente: se centra en la capacidad para generar vínculos con los clientes, para 
conocerlos y proporcionarles productos y servicios adecuados a sus necesidades. 
 
 Excelencia operativa: se centra en proporcionar productos y servicios a un precio competitivo 
para la calidad y funcionalidad que ofrecen. 
 
El área intenta ser excelentes en una de esas estrategias, manteniendo unos estándares mínimos en 
las otras. Es lógico que las perspectivas  nuestros clientes y, por ende, las de procesos y aprendizaje 
y crecimiento, se centren en objetivos relacionados con la estrategia para los que no se ha 





INDICADORES Y SUS METAS 
 
Los indicadores (también llamados medidas) son el medio que tenemos para visualizar si estamos 
cumpliendo o no los objetivos estratégicos. 
 
Un objetivo estratégico, como por ejemplo el desarrollo de capacidades  de nuestro personal clave, 
puede medirse a través de indicadores. 
 
Se pueden establecer dos tipos de indicadores: 
 
 Indicadores de resultado: miden la consecuencia del objetivo estratégico. También se les 
llama indicadores de efecto. 
 
 Indicadores de causa: miden el resultado de las acciones que permiten su consecución. 
También se llaman indicadores inductores. 
 
 Iniciativas Estratégicas 
Las iniciativas estratégicas son las acciones en las que la organización se va a centrar para la 
consecución de los objetivos estratégicos. En nuestra área hacemos cosas, pero ¿están realmente 
enfocadas hacia el cumplimiento de la estrategia? En muchas organizaciones encontramos un 
exceso de iniciativas y proyectos con falta de recursos y tiempo para llevarlos a cabo. 
 
Es importante priorizar las iniciativas en función de los objetivos estratégicos. Si analizamos el 
impacto de las iniciativas en marcha en cada uno de los objetivos estratégicos, podemos visualizar, 
iniciativas que aportan poco valor al cumplimiento de estos objetivos y objetivos estratégicos sin 
soporte a las iniciativas. 
 
Responsables y Recursos 
 
Cada objetivo, indicador e iniciativa debe tener un responsable. Una persona a cargo que controla 
su cumplimiento. 
 
Otro aspecto clave para una implantación con éxito del BSC es asignar los recursos necesarios para 





Por ello es necesario establecer los equipos a cargo de cada iniciativa, así como el papel que 
diferentes personas van a jugar en ellos. Y también dotar a las iniciativas de los recursos necesarios 
para su cumplimiento. Se recomienda que el presupuesto contenga una partida de recursos 
asignados a las iniciativas estratégicas. Estos recursos deben estar diferenciados del presupuesto 
operativo, del presupuesto de inversión y de otros presupuestos que utilizan las empresas, así 
podemos evitar que otras actividades engullan esos recursos que debieran dedicarse al 
cumplimiento de las iniciativas críticas definidas en el BSC. 
 
 
Características del Cuadro de Mando Integral 
 
El desarrollo de un sistema integral de gerencia requiere un sistema balanceado de indicadores. El 
sistema reconoce la causa y efecto entre acciones y resultados. Reconoce que para deleitar a un 
inversionista, la empresa tiene que ser rentable. Reconoce que para hacer feliz al cliente necesita 
reducir o eliminar costos y mejorar la calidad del producto o servicio. Para mantener la ventaja 
competitiva a largo plazo, es necesario aprender y aprender y a innovar. El Balance Scorecard tiene 
las siguientes características: 
 
 
o Articula los factores que impulsan la estrategia de la organización. 
o Le pone brazos y manos a la visión/misión. 
o Permite, de forma concreta, entender la razón de ser de la organización y sus metas. 
o Define en concreto las metas críticas para alcanzar el éxito. 
o Permite su difusión a lo largo y ancho de la organización. 
o Define el desarrollo de indicadores de desempeño para cada meta. 
o Asegura que todos entienden los indicadores de las áreas y de la empresa en general. 
o Comunica cómo estos están interrelacionados. 
o Conecta cada medida a un sistema de retroalimentación formal. 
o Integra la comunicación con la regularidad. 







El Diagnóstico Administrativo es un estudio sistemático, integral y periódico que tiene como 
propósito fundamental conocer la organización administrativa y el funcionamiento del área objeto 
de estudio, con la finalidad de detectar las causas y efectos de los problemas administrativos  del 
Banco, para analizar y proponer alternativas viables de solución que ayuden a la erradicación de los 
mismos, a disminuir los mismos.  
 
Surge como una necesidad empresarial por detectar los problemas que ocasionan crisis dentro del 
área, así como las necesidades de adaptación del presente al futuro. 
 
Se fundamenta en que todas las organizaciones deben adecuar y modernizar su aparato estructural y 
funcional para enfrentar y estar acorde con la evolución de los mercados actuales, de ello resulta 
que deben adaptar su mentalidad y acciones a los cambios que se le presentan y aceptar, enfrentar 
como un reto y encontrar soluciones a los problemas particulares y generales en cualquier 
momento.  
 
Su campo de aplicación no tiene límites ni barreras, puede aplicarse a todo nivel dentro de 
cualquier área, departamento, función o proceso, simplemente se encontrarán variantes de cómo 
aplicarlo dependiendo de las características particulares del problema que se desee atacar.  
 
“Debe realizarse en forma integral sobre el problema detectado y todos aquellos aspectos 
administrativos que se encuentran relacionados directa o indirectamente con él, además es 
necesario realizar análisis periódicos sobre las áreas objeto de estudio para retroalimentar las 
soluciones y mejorarlas permanentemente.”26 
 
Para poder iniciar el diagnóstico situacional del Proceso de Administración de Servicios Internos es 
necesario entender su composición de manera integral, por lo que a continuación se realiza una 
breve descripción de cada uno de los subprocesos que conforman el Proceso de Administración de 
Servicios Internos y que permitirán identificar de manera detallada, clara y concisa como se 
encuentran conformados cada uno de los subproceso, es decir, identificar responsables, actividades, 
áreas, fallas de control, costos, tiempos o recursos generales asignados a cada uno.
27
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Existe una débil administración de la empresa, por lo que sus objetivos como administración están 
bien definidos. 
 
No hay un incondicional compromiso por parte de los funcionarios que laboran en esta dirección. 
 
3.1 NODULOS CRITICOS 
 
Puntos críticos de control y estándares: 
 
¨ Un Estándar es el comportamiento esperado para una meta que establece un nivel deseado de 
desempeño, lo motiva y sirve como parámetro de comparación contra el cual se evalúa el 
desempeño real.. 





Preguntas para seleccionar los puntos críticos de control 
 
La capacidad para seleccionar puntos críticos de control es una herramienta básica en la  
administración, puesto que es preferible controlar el proceso  que una vez que se obtiene el 
producto final:  
Por eso  debe plantear varios cuestionamientos  
 
¿Qué reflejará mejor las metas del Departamento administrativo?  
¿Qué medidas me permitirían observar de mejor manera los problemas críticos del  área 
administrativa del BEV s?  
¿Es fácil determinar quién es el  responsable de dicho proceso  en caso  de que  este esté bien o  se 
deba realizar los correctivos necesarios 
¿Con qué estándares se puede obtener, a un nivel  menor  de gastos, la  información requerida por 
la Subgerencia Administrativa del BEV? 
 
 Una vez analizadas las preguntas realizadas a los diferente actores dentro  del proceso  
administrativo, tanto  cliente internos  como clientes externos podemos determinar cuáles son los 
procesos que crean conflicto  y el impedimento para la fluidez de calidad dentro  del  área, como lo  





podemos determinar en el  siguiente cuadro  de acuerdo a las respuestas estimadas en las encuestas 
anteriores. 
 
Sin embargo, en la práctica existe la tendencia a que los “estándares sean de los tipos siguientes:  
  
 estándares físicos,  
 estándares de costos, 
 estándares de capital, 
 estándares de ingresos,  
 estándares de programas, 
 estándares intangibles, 
 metas como estándares y  
 planes estratégicos como puntos de control para el control estratégico. 
 
Seguridad de que los controles señalen excepciones en puntos críticos”29 
 
Una de las formas más importantes de adaptar los controles a las necesidades de eficiencia y 
eficacia es asegurarse de que se les diseñe para señalar las excepciones. 
 
En otras palabras, los controles que se concentran en las excepciones del desempeño planeado 
permiten a los administradores beneficiarse del principio de excepción consagrado por el tiempo y 
detectar aquellas áreas que requieren de su atención. 
 
Sin embargo, no es suficiente observar las excepciones. Algunas desviaciones con respecto a los 
estándares tienen poca importancia y otras mucha. Las desviaciones pequeñas en ciertas áreas 
pueden tener mayor importancia que desviaciones grandes en otras áreas.  
 
La función gerencial de control es la medición y la corrección del desempeño fin de asegurar que 
se están cumpliendo los objetivos de la empresa y los para lograrlos. Es una función de todo 
administrador, desde el presidente supervisor. 
 






Las técnicas y los sistemas de control son básicamente las mismas, independencia de lo que se 
controle. Donde quiera que se encuentre, sea el aspecto que se controla, el proceso de control 
básico incluye tres etapas: 
 
 establecer estándares,  
 medir el desempeño con estos estándares y 
 corregir las variaciones con respecto a los estándares y los planes. 
 
 Hay diferentes clases de estándares y deben señalar las desviaciones en puntos críticos.  
“Por lo general, el control administrativo se considera como un sistema sencillo de 
retroalimentación similar al termostato común que se usa en los hogares. Sin embargo, sin importar 
la rapidez con que se disponga de información sobre lo que esté ocurriendo (incluso información de 
tiempo real, es decir, sobre lo que está ocurriendo en el momento en que sucede), existen demoras 
inevitables en el análisis de las desviaciones, el desarrollo de planes para llevar a cabo la acción 
correctiva y la puesta en práctica de éstos”30. Con el fin de superar estas demoras en el control se 
sugiere que. Los administradores utilicen un enfoque con corrección anticipante y que no se apoyan 
tan solo en la retro alimentación simple.  
Infraestructura tecnológica actual. 
 
El costo de los sistemas de información es una de las principales razones por lo que muchas 
compañías no quieren implementar nueva tecnología, debido a esto se debe analizar tanto el 
hardware como el software que se tiene, para que, a medida de lo posible, no se tenga que realizar 
una inversión extra.  
 
 “Otro motivo por el cual es necesario determinar los recursos tecnológicos con los que cuenta el 
Banco en la actualidad para poder implementar sistemas que permitan tener un mejor control de los 
procesos administrativos, es porque en base a estos recursos se solicitara una nueva asignación 
propietaria” 
 
  Los elementos que se tienen que analizar en cuanto a hardware son: 
 
“Servidores: tipo de servidor, capacidad, cantidad.  
Terminales: capacidad, cantidad, ubicación.  





Computadoras personales: tipo de computadoras, cantidad, capacidad.  
Red: estructura, cableado, ancho de banda, alcance, repetidores.  
Instalaciones eléctricas: plantas generadoras, cableado.  
   
En lo que se refiere al software hay que analizar los aspectos de: 
 
 Licencias  
 Sistemas actuales  
 Versiones de sistemas y aplicaciones actuales (ERP, Sistemas transaccionales, aplicaciones de 
bases de datos, etc.)  
Actualizaciones y mantenimientos periódicos que se realizan a los sistemas  
Identificar si el desarrollo de los sistemas se realiza interna o externamente. “31 
 
Los puntos críticos establecen los puntos de referencia de crecimiento de la Subgerencia 
administrativa del BEV. Son actividades que pueden ser un proceso estratégico, técnico, 
organizacional, de procesos o de una naturaleza procedimental, para ello será importante que 
tengamos en cuanta los siguientes factores:  
 
 Procesos definidos y documentados. 
 Políticas definidas y documentadas. 
 Responsabilidades claras. 
 Fuerte apoyo / compromiso de la administración. 
 Comunicación apropiada a las personas internas y externas a las que les concierne. 
 Prácticas consistentes de medición. 
 
Todos los administradores alertas desean tener un sistema adecuado y eficaz de controles que los 
ayude a estar seguros de que los acontecimientos responden a los planes. En ocasiones no se 
comprende que los  controles utilizados deben diseñarse para la tarea y la persona específicas a las 
que se supone servirán. 
 
Aunque el proceso y los principios fundamentales del control son universales, el sistema real 
requiere de un diseño especial. Desde luego que si se quiere que los controles funcionen deben 
                                                          




diseñarse para cada caso particular. En resumen, deben estar hechos a la medida de los planes y de 
los puestos, de los administradores y sus personalidades y las necesidades de eficiencia y eficacia 
 
Por ejemplo la Subgerencia Administrativa cuenta con varias tareas que deben ser cumplidas para 
la culminación de un proceso y pese a  que parezcan ser pequeños o de menor o intensidad o 
parezcan no afectar  un proceso, esto  no es verdad, por ejemplo para terminar el proceso de pago  a 
cualquier proveedor este  debe encontrarse en la base de datos de proveedores del  banco en caso de 
ser un proveedor nuevo  se debe solicitar la información correspondiente a su actividad 
económica(RUC-RUP), determinar  en qué  lugar se realizara la transferencia (BCO, COOP, 
AHORROS O CORIIENTE) . 
 
Este pequeño paso que aparentemente tomaría unos diez minutos a fin de verificar la información, 
de varias ocasiones a ha detenido  pago por días, inclusive el hecho  de no  realizar de manera 
correcta el llenado  de los formularios de registro  muchas veces ha ocasionado  que el  pago  sea 
revotado por el  Sistema del  Banco Central provocando atrasos en todos los sentidos, a l parecer 
sería una inversión de diez minutos, que ahorraría días de revisión  de documentación e 
información, además del  malestar de quienes se encuentran inmersos dentro  del  proceso.  
 
3.2    PROCESOS  ACTUALMETE APLICADOS A LA SUBGERENCIA 
ADMINISTRATIVA 
 
Según la consulta realizada en la Subgerencia Administrativa los procesos que actualmente  se 
realizan son los que a continuación  se describen pero ; una vez analizados a cada uno  y 
consultados con el  personal  que  labora en la Institución se pudo  observar que  muchos no  tienen 
establecido el  desarrollo  del  proceso . 
 
De los  procesos más Importantes se encuentran los que  se refieren a Administración de bienes 
para  el  desarrollo  y aun que si  de estos se generara un ingreso  la Subgerencia permitiría tener un 
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3.3 DESCRIPCION DE PROCESOS 
 
3.2.1 ADMINISTRACIÓN DE PROVEEDORES 
Situación Actual 
 
Comprende la Calificación y Selección del Proveedor, es decir la calificación del proveedor  inicia 
con la entrega o requerimiento al Proveedor de un listado de requisitos que son verificados por el 
Oficial de Administración, con la finalidad de identificar que la documentación entregada se 
encuentre dentro de lo requerido por la Organización y únicamente sí cumple con esta condición se 
lo considera como calificado o apto para prestar los servicios. 
 
Una vez verificados los datos se ingresa la información del proveedor en una base de proveedores 
para su posterior actualización y seguimiento. En el caso de que un proveedor calificado requiera 
ser seleccionado se deberán tomar sus datos de la base de proveedores, siempre y cuando cumpla 
con lo requerido por la Organización en lo que respecta a productos o servicios necesarios para la 
gestión, en caso de que el proveedor haya sido seleccionado será necesario luego de un periodo de 
tiempo específico evaluar su desempeño con la finalidad de identificar si ha cumplido o no con los 
requerimientos y necesidades de la organización y establecer si es necesario mantenerlo como un 
proveedor recurrente. 
3.2.2 INGRESO  DE ACTIVOS FIJOS SUMINISTROS Y  MATERIALES 
 
SITUACION ACTUAL   
SUBGERENCIA ADMINISTRATIVA 
 
Recibe el activo fijo o los suministros y materiales, previo el ingreso del bien se debe tomar en  
cuenta que se debió realizar el trámite pertinente que incluya cuadro comparativo para 
Autorización y Asignación presupuestaria, se solicita a la empresa la entrega respectiva del bien y 
la factura de la empresa. 
 
 Se analizan los montos previos el ingreso de los mismos al sistema. Si son Activos fijos y los 
bienes son menores a $150.00 son considerados como bienes sujetos de control y sigue con la 
actividad 2. En el caso de que los bienes sean mayores a $150.00 sigue con la actividad 3.Si son 
suministros y Materiales, y son de consumo inmediato 
Sigue con la actividad 7. Si no son de consumo inmediato continúa con la actividad 7. 
 




Control de Activos Fijos como bienes sujetos de control (C1). 
 
Si el bien es mayor a $150.00, se procede al ingreso de las características físicas del bien al Sistema 
de Control de Activos. Si es un bien sujeto a control sigue con la actividad 5. Si no es un bien 
sujeto a control y es activo fijo continúa con la actividad 4 (C2). 
4. Si este es un Activos fijo se genera un comprobante interdepartamental a través del sistema de 
Activos Fijos. 
 
5. Tanto como bien sujeto a control o como Activo Fijo se emite una Acta Entrega Recepción en la 
que se detalla los datos de bien y el custodio, se conecta con el proceso de Administración de 
Activos Fijos, Suministros y Materiales. 
 
6. En el caso de ser suministros y materiales que no son de consumo inmediato, se ingresa las 
características de los suministros o Materiales en el Sistema de proveeduría, de esta manera 
permanecerán hasta que los mismos sea requeridos por algunas de las áreas del BEV. 
 
7. Si los suministros y materiales son de consumo inmediato se ingresa las características de los 
suministros o materiales en el sistema bodega. 
 
8. Se procede a emitir la Nota de ingreso y egreso. 
 
SALIDAS DEL PROCEDIMIENTO 
 
 Comprobante Interdepartamental 
 Acta Entrega Recepción 
 Nota de Ingreso 
 
FORMAN PARTE  DE ESTE  PROCESO   
 
 SUBGERENTE  ADMINISTRATIVO 
 JEFE DE INVENTARIOS Y  SERVICIOS GENERALES  
 OFICIAL DE CONTROL ADMINISTRATIVO Y PRESUPUESTARIO 
 ASISTENTE ADMINISTRATIVO  






 Cuadro Comparativo  con la correspondiente asignación presupuestaria. 
 Factura con  todos los datos de llenado  de acuerdo  con lo que establece el  Reglamento  de 
Comprobantes de Venta emitido  por  el  SRI.  
 Acta de entrega sea para el  caso  de bienes sujetos de control a su vez para Activos  




Sistemas de Gestión de Correspondencia.- Permite recibir el  trámite una vez que este cuenta con la 
asignación presupuestaria respectiva.  
 
Sistema de Activos Fijos y Bienes Sujetos  de Control (BODEGA-PROVEEDURIA), este sistema 
permite realizar el ingreso correspondiente de acuerdo a los montos especificados en el desarrollo 
del proceso. 
 
RESUMEN DEL  DIAGNOSTICO   
 
Se puede observar en el flujo respectivo que: 
 
- La herramienta no está relacionada a la base de proveedores general. 
- Existen muchas instancias de aprobación y revisión. 
- No existe la instancia Legal que faculta la firma de los contratos en caso de requerir la 
elaboración de los mismos, pues no todos los requerimientos se limitan a compras simples y en 
muchos de los casos es necesario garantizar el cumplimiento del proveedor con la existencia de 
un contrato. 
No se establece una revisión de los productos o servicios a ser  adquiridos con el usuario final. 
 
3.2.3  PROCESO  DE DESIGNACION  DE CUSTODIO 
 
PROCESO 
Recibe la hoja de ruta. 
3. Ingres los datos del nuevo custodio en el sistema de activos fijos. 
4. Crea el perfil del nuevo custodio en el sistema y se conecta con el proceso de Administración de 




FORMAN PARTE DE ESTE PROCESO 
 
1.-JEFE DE INVENTARIOS 
2.-ASITENTE ADMINISTRATIVO 
3.- CUSTODIO (VARIAS AREAS) 
 
DOCUMENTOS HABILITANTES   
  
1.-Hoja de Ruta 




-Sistema de Gestión  de Correspondencia 
-Sistema de Registro de Activos Fijos  
 
RESUMEN DE DIAGNÓSTICO 
 
- Existen muchas instancias de aprobación  y  revisión  
 
- Al  entregar  los bienes a un custodio  este proceso  se lo realiza con tiempo  de retardo  es decir, 
primero  la persona cambia  de bien y  después el  área  a través del  documento  de ruta  establece 
el  cambio 
 
-No siempre los anteriores custodios  del  bien  se encuentran  dentro  de la institución para  
traspasar  el  bien  
 
-Existen muchos cambios en las áreas, que no son informados con la respectiva anterioridad lo que 






3.2.4  SALIDA DE ACTIVOS FIJOS, SUMINISTROS Y MATERIALES 
3.4  SUBGERENCIA ADMINISTRATIVA 
 
Determina si el bien son suministros y materiales o activos fijos. En el caso de ser activos fijos se 
conecta con el proceso de Administración de Activos Fijos y Suministros y Materiales y sigue con 
la actividad 5. Si son suministros y materiales sigue con la actividad 3. 
 
2. Si nos referimos a suministros y materiales, se procede a emitir la Nota de Egreso a través del 




Recibe nota de egreso del bien, suministros o material y, firma formulario de recepción y lo remite 
a la Subgerencia Administrativa. 
 
SUBGERENCIA ADMINISTRATIVA 
Lleva control de notas de egreso y realiza un Memorando a fin de mes adjuntando todas las 
Notas de Egreso para la respectiva contabilización de los suministros solicitados, se conecta con el 
proceso de Registro Contable. 
 
Revisa el informe de bienes con la autorización del Gerente General y del Directorio y se conecta 
con los procesos de Donación, Baja y Remate de Muebles. 
 
FORMAN PARTE DE ESTE PROCESO 
 
-Subgerente Administrativo 
-Jefe de Inventarios y Servicios Generales 
-Asistente Administrativo 
-Auxiliar de Asistencia Administrativa 







DOCUMENTOS HABILITANTES  
 
-Hoja de Ruta 
-Factura con la correspondiente asignación  presupuestaria 
-Solicitud de Materiales 






- Sistema de Administración  de Activos Fijos, suministros y materiales 
- Sistema de Administración  de Bodega  
 
RESUMEN DE DIAGNÓSTICO 
 
-La herramienta no considera la generación de reportes de 
Requerimientos de Compras para el uso y control del Oficial 
Administrativo. 
 
-Existen muchas instancias de aprobación y revisión. 
 
-No existe una instancia de verificación de existencia de bienes en bodegas o en otras Oficinas que 
puedan ser utilizados. 
 
-Tampoco  un listado generalizado  de los  productos que  se ofrecen a las distintas áreas por lo que  
muchas veces se pierde tiempo  tratando  de averiguar cuál  es exactamente el  concepto del  bien 
solicitado  y  si este coincide con las características del  bien en bodega .  
 
En instancias de control de los bienes se puede decir que estos no  se revisan periódicamente  y su 
ubicación  en las Bodegas donde se dejan los bienes que ya no van a ser utilizados no  se verifican 
continuamente lo que los hace de difícil ubicación en el momento  de auditorías.  
 
-Se toma en cuenta que al momento  de levantar la información del inventario de manera física 
según observación no  se toma en cuenta las características del bien (marca, color, datos descritos 
46 
 
sobre el equipo bien o  sujeto de control) lo que también dificultad la constatación posterior  de los 
mismos.  
 
ADMINISTRACION DE BIENES Y SERVICIOS  
 





 DE CONTRATACION 
 
SITUACIÓN ACTUAL  
Si es una empresa calificada si está habilitada en el incop si presta o no los bienes que necesito, veo 
experiencia veo si cumple especificaciones técnicas y oferta 
 
Disponibilidad de los recursos necesarios para llevar a cabo los objetivos señalados como publicar, 
agilizar, optimizar, y transparentar los procesos de contratación pública. Para lo cual cuenta con el 
Portal www.COMPRASPUBLICAS.gov.ec que es una herramienta de uso gratuito que facilita el 
encuentro de la oferta y la demanda entre el sector público y los proveedores del Estado, establecer 
el proveedor y el tipo de contratación que vamos a utilizar. 
 
Tener conocimiento de la forma de utilizar el sistema de contratación publica  
Inicia con la necesidad del requerimiento de bienes o servicios respetando las reglas y normas 
previamente establecidas para su ejecución. 
 
Paso 1 
El primer paso es aceptar los Términos y Condiciones de Uso y Privacidad del Portal. En esta 
pantalla se debe escoger si está de acuerdo o no. Una vez escogido SI, se presionará el botón 
Continuar. Si es escoge NO, el sistema no le dejará seguir. Luego pulsar "Continuar" para ingresar 
al Paso 2.  
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Como se puede observar en esta pantalla, todos los campos tienen en su parte derecha una ayuda 
acerca de lo que se debe llenar. Además, en la parte inferior se da un ejemplo o indicaciones 
adicionales para su llenado. El momento que exista un error, automáticamente se incluye en la 
parte inferior del campo el problema que tiene.  
Hay que tomar en cuenta también que los campos que están con asterisco (*) son obligatorios y 
deben ser llenados.  
 
En el Paso 2, se debe ingresar un nombre de usuario (USUARIO), que servirá de identificación 
para la Entidad, luego crear una contraseña de ingreso y su posterior confirmación, finalmente 
ingresar el "Correo Electrónico" de la Entidad, el mismo que es de suma importancia, ya que 
servirá como referencia para futuros contactos a través del Portal.  
Realizado esto, pulsar el botón "Continuar".  
 
Paso 3 
En este paso se llena Información general de la Entidad Compradora y del Representante Legal.  
Los datos de la Entidad Compradora son: 
o RUC  
o Naturaleza Jurídica  
o Razón Social  
o Razón Comercial  
o Página Web  
o Año de Inicio de Actividades  
Los datos del Representante Legal: 
o Apellido Paterno (Obligatorio)  
o Apellino Materno  
o Primer nombre (Obligatorio)  
o Segundo Nombre  
o Sexo (Obligatorio)  
o Estado Civil (Obligatorio)  
o Documento de Identificación (Obligatorio)  
o Número de identificación (Obligatorio)  
o Cargo (Obligatorio)  
o Nivel de educación (Obligatorio)  
o Área de Especialidad (Obligatorio)  
o Fecha de nacimiento  
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o Gremios a donde está afiliado; en el caso de que el gremio al cual pertenece no consta, usted 
puede incluirlo digitando "Aumentar Gremio"  
 Tipo  
 Gremio  
 Año de Afiliación  




En este paso de debe ingresar la dirección principal y los teléfonos de la Entidad. Se recuerda que 
los campos que tienen asterisco (*) son obligatorios.  
 
Respecto a la ubicación geográfica se lo debe hacer de forma secuencial escogiendo primero la 
provincia, luego el cantón y finalmente la parroquia 
.  
Por otro lado para el ingreso de los teléfonos, se debe escoger el tipo de teléfono, ingresar el 
número y por último alguna observación acerca de éste, ejemplo: Extensión 120. Una vez 
ingresado el número se debe pulsar el botón "Aumentar Teléfono".  
 
Una vez complementados los datos señalados, pulsar el botón "Continuar".  
 
Paso 5 
En este paso se ingresan los diferentes contactos que puede tener una Entidad tales como Jefe de 
Adquisiciones, Gerente de Mercadeo, Gerente Técnico, Gerente de Producción, etc.  
 
Una vez ingresados los datos del contacto principal, se pulsa el botón "Aumentar Otro Contacto" si 
desea incluir un contacto adicional.  
Este paso es opcional, es decir, el sistema no obliga a aumentar un contacto.  
Una vez complementados los datos señalados, pulsar el botón "Continuar".  
 
Paso 6 
Este es el paso final, contiene la información de la documentación necesaria para completar su 
registro, misma que deberá ser entregada en las oficinas del Ministerio de Industrias y 
Competitividad. El listado de estos requisitos, puede ser impreso, pulsando el botón "Imprimir 
Requisitos".  
 




2. Ingreso al Sistema 
Para ingresar al sistema, previamente tiene que activar su cuenta, abriendo el correo enviado por 
Info MIC, el cual permitirá habilitar su cuenta, haciendo clic en el mensaje indicado, Una vez que 
la Entidad ha sido registrada, el usuario podrá acceder en cualquier tiempo al sistema, por medio de 
Internet. La pantalla de "Ingreso al Sistema”, se debe ingresar el RUC, el Nombre del Usuario y la 
Contraseña, luego pulsar el botón Entrar.  
 
Ingresado ya en el sistema, en la parte superior se puede observar el menú; y, solo con pasar el 
Mouse por encima del menú, las opciones se presentarán automáticamente. 
- Estructura 
- Gerente General 
- Administrados del contrato 
- Departamento financiero 
- Jefe de área  
- Área requirente 
- Subgerencia administrativa 
- Subg jurídica 
HERRAMIENTAS UTILIZADAS 
Sistema de COMPRAS PÚBLICAS INCOP 







Resolución autorización de inicio 
Conformación comisión técnica  
Ofertas 
Informes 
Resolución de adjudicación o declaración de desierto 
Contrato 
 
RESUMEN DE DIAGNOSTICO 
 
Creo es un proceso que está definido pero con muchas descoordinaciones, con las otras aéreas  
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Hacer requerimiento con un plazo muy limitado 
Tiempo  3 semanas y dos meses dependiendo de la forma de contratación
34
. 
COMPRAS Y ADMINISTRACIÓN DE CONTRATOS 
 
SITUACIÓN ACTUAL 
Se verifica que todas las especificaciones técnicas y lo ofertado por las empresas se cumpla plazos 
valores  
 
Inicia por medio de un requerimiento de compra de bienes o de servicios, en donde se ingresa los 
costos asociados a la compra o contratación del servicio y se evalúan las condiciones del 
requerimiento. Se ejecutará la compra en base a las necesidades establecidas por los usuarios; en 
caso de ser necesario, se procede con la elaboración de los contratos de servicios o convenios de 
compra que respaldan las negociaciones, se ejecuta la compra o contratación y se procede con la 
entrega por parte del proveedor del bien requerido, es importante mencionar que una vez que se 
han entregado los bienes o servicios al usuario final, se inicia con el requerimiento de pagos; y la 
documentación generada en este subproceso es la que respalda la emisión de los mismos. Se debe 
señalar que este subproceso se soporta en una herramienta de intranet a través de la cual el usuario 
genera un requerimiento de compra que posteriormente será ejecutado o negado por las respectivas 
instancias de autorización inmersas en el mismo, previa verificación de justificación, existencia del 
bien y disponibilidad de presupuesto, y a su vez genera un documento que sirve de soporte para la 




FORMAN PARTE DE ESTE PROCESO: 
 
1. Gerente General 
2. Vicepresidencia de Servicios 
3. Jefes de Áreas 
4. Oficial Administrativo 
5. Contralor 
6. Analista de Presupuesto 










Herramienta en Intranet (BOS), en la que se establece la ruta de 





- Requerimiento de Compras autorizado 
- Contratos si aplica 
- Facturas 
FORMULARIOD DE LAVADO DE ACTIVOS 
GARANTIAS FACTURAS 
 
RESUMEN DEL DIAGNÓSTICO: 
 
No siempre se cumple el contrato, piden prorrogas no hacen seguimiento estricto. 
 
No existe diagrama de Gantt 
 
Se puede observar en el flujo respectivo que: 
 
 La herramienta no considera la generación de reportes de 
 
Requerimientos de Compras para el uso y control del Oficial 
Administrativo. 
 
La herramienta no está atada a la base de proveedores. 
 
Existen muchas instancias de aprobación y revisión. 
 
No existe la instancia Legal que faculta la firma de los contratos en caso de requerir la elaboración 
de los mismos, pues no todos los requerimientos se limitan a compras simples y en muchos de los 




No existe una instancia de verificación de existencia de bienes 
En bodegas o en otras Oficinas que puedan ser utilizados. 
 
No se establece una revisión de los productos o servicios a ser 
 
Adquiridos con el usuario final. 
 








Este subproceso se encuentra detallado en el Anexo 2; inicia con la recepción de la Solicitud de 
Pago, previa aprobación por parte de las líneas correspondientes y la negociación de condiciones de 
plazo, entrega, pagos, con lo que se procede a solicitar al proveedor adjudicado emita la facturación 
respectiva, misma que debe cumplir con los requerimientos tributarios respectivos; y, la unidad 
encargada procede con la emisión del pago sea este con crédito a la cuenta del proveedor o el 




FORMAN PARTE DE ESTE SUBPROCESO: 
 
1. Jefes de Áreas 
2. Oficial Administrativo 
3. Asistente Administrativo de Pagos 




- Herramienta en Intranet (BOS), que genera el documento que 
  Respalda el pago. 
- Sistema de Pagos (Easyteller) 
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- Solicitud de Pago aprobada 
- Factura 
- Cotizaciones 
- Comprobante de pago 
- Comprobantes Contables 
- Comprobantes de Retención 
 
RESUMEN DEL DIAGNÓSTICO: 
 
En este subproceso se observa que: 
- Las actividades realizadas por el Jefe de Área son de soporte administrativo y por lo tanto no 
deben estar bajo su responsabilidad. 
 
- No existe una normativa que faculte el cumplimiento del proceso. 
 
- No se han realizado las actualizaciones relacionadas con el cambio de administración y 
organización del área, puesto que las actividades descritas las realiza en este momento otra unidad. 
 
- Únicamente se realizan actividades relacionadas con el Pago a Proveedores, y es importante se 
incluya otros pagos relacionados con la gestión integral de la organización. 
 
-Una vez que se ha analizado el subproceso de Pago a Proveedores a continuación se procederá con 
un breve análisis del subproceso relacionado con la Seguridad de la organización. 
ADM INISTRACION DE PAGOS VARIOS 
 
SITUACIÓN ACTUAL 
Este subproceso se encuentra detallado en el Anexo 2; inicia con la recepción de la Solicitud de 
Pago, previa aprobación por parte de las líneas correspondientes y la negociación de condiciones de 
plazo, entrega, pagos, con lo que se procede a solicitar al proveedor adjudicado emita la facturación 
respectiva, misma que debe cumplir con los requerimientos tributarios respectivos; y, la unidad 
encargada procede con la emisión del pago sea este con crédito a la cuenta del proveedor o el 






FORMAN PARTE DE ESTE SUBPROCESO: 
Profesional Bancario 2 quien ejecuta el pago final 
Subgerente General 
Jefe inmediato de la subgerencia 
 
HERRAMIENTAS: 
- Sistema de Pagos SFI 




- autorización del requerimiento 
-proforma 
- presupuesto 
- autorización de pago 
- comprobante contable 
- firmas correspondientes 
 
RESUMEN DEL DIAGNÓSTICO: 
En este subproceso se observa que: 
- Las actividades realizadas por el Jefe de Área son de soporte administrativo y por lo tanto no 
deben estar bajo su responsabilidad. 
 
- No existe una normativa que faculte el cumplimiento del proceso. 
 
- No se han realizado las actualizaciones relacionadas con el cambio de administración y 
organización del área, puesto que las actividades descritas las realiza en este momento otra unidad. 
 
- Únicamente se realizan actividades relacionadas con el Pago a 
Proveedores, y es importante se incluya otros pagos relacionados con la gestión integral de la 
organización. 
 
Una vez que se ha analizado el subproceso de Pago a Proveedores a 





PROCESO  DE BAJA 
 
ESTADO ACTUAL   
Dar de baja y/o destruir los activos que no están en condiciones para donar. 
 
Inicia con el informe de inventario de los activos fijos, las condiciones de cada uno y finaliza con la 





1. Realiza el levantamiento físico de los bienes de la institución a nivel 
nacional y envía a Financiero. 
 
FINANCIERO 





3. Revisa, analiza el informe de baja de activos fijos. Si aprueba continúa con la actividad 5 caso 
contrario va a la actividad 4 (C1). 
4. Deja insubsistente el trámite, archiva y finaliza el procedimiento 















8. Recibe resolución y procede a destruir los activos fijos. 




10. Adjunta y envía documentos contables que sustentan la baja de activos fijos y envía a 
Contabilidad para registro contable. 
 
SALIDAS DEL PROCEDIMIENTO 
 
Informe de acuerdo al Levantamiento Físico 
• Resolución para Baja suscrita por el Gerente General 
• Listado de los Activos fijos a ser dados de Baja 
• Acta de baja de activos fijos 
 
FORMAN PARTE  DE ESTE  PROCESO   
 
 SUBGERENTE  ADMINISTRATIVO 
 JEFE DE INVENTARIOS Y  SERVICIOS GENERALES  
 OFICIAL DE CONTROL ADMINISTRATIVO Y PRESUPUESTARIO 
 ASISTENTE ADMINISTRATIVO  




 Acta y Resolución de Directorio. 
 Acta  de conformación de designación de Comisión de Baja y Donación de bienes. 
 Designación  de Comisión.  
 Listado  de bienes aprobada y  sumillada por el  Gerente General, Administrativo, Jefe de 
inventarios y  Servicios Generales.  
 Acta  de Autorización de Baja.  







*Sistemas de Gestión de Correspondencia.- Permite recibir el  trámite una vez que este cuenta 
con la asignación presupuestaria respectiva.  
*Sistema de Activos Fijos y Bienes Sujetos  de Control (BODEGA-PROVEEDURIA), este 
sistema permite realizar el ingreso correspondiente de acuerdo a los montos especificados en el 
desarrollo del proceso. 
Sistema de Contabilidad SPI 
 
RESUMEN DEL  DIAGNOSTICO   
Se puede observar en el flujo respectivo que: 
 
Existen muchas instancias de aprobación y revisión. 
 
El sistema informático  con el  cual  se procede a dar  de baja lo  bienes ya  es caduco; tanto  es así  
que  el  listado  general para la baja se hace en  hojas de cálculo  de Excel así  como  el  listado  
para  la donación, ya que el sistema no  emite un informe consolidado  de los bienes que se dan de 
baja una vez que  estos hayan sido  seleccionados, la comprobación de series de los bienes color, 
tamaño, entre otras características se las hace in situ, bien por bien, sin importar la cantidad que 
estos sean.  
PROCESO  DE DONACION 
 
ESTADO ACTUAL   
 
Entregar los activos improductivos, que han perdido valor y deteriorados a organizaciones o 
instituciones que los requieran. 
 
El proceso inicia con el levantamiento físico de los bienes de la institución a nivel nacional hasta el 




Realiza levantamiento físico de los bienes de la institución a nivel nacional y remite la información 










3. Revisa y analiza el informe para Donación o Baja de Activos Fijos. Si aprueba el informe 
continúa con la actividad 5. En el caso de que no apruebe continúa con la actividad de archivo. 
 
4. Deja insubsistente y archiva. 
 
5. Autoriza el inicio de Donación o Baja de Activos Fijos. Si es el caso de donación continua con la 












8. Procede a la donación de activos. 
 
ADMINISTRATIVO/INSTITUCIONES SECTOR PÚBLICO O LAS DETERMINADAS EN 
LA LEY 
 
9. Coordina, analizan y verifican el estado y uso de los activos. 











12. Aprueba y firma acta de donación. 
 
ADMINISTRATIVO/INSTITUCIONES SECTOR PÚBLICO O LAS DETERMINADAS EN 
LA LEY 
 
13. Firma acta de donación. 
 
INSTITUCIONES SECTOR PÚBLICO 
 




15. Registra los bienes donados en el sistema de control de activos fijos, se conecta con el proceso 
de Registro Contable. 
 
SALIDAS DEL PROCEDIMIENTO 
 
Informe de acuerdo al Levantamiento Físico 
• Resolución para Donación suscrita por el Gerente General 
• Listado de los Activos fijos a ser donados 
• Acta de Donación suscrita por las dos partes 
• Acta de Entrega Recepción suscrita 
 
FORMAN PARTE  DE ESTE  PROCESO   
 
 SUBGERENTE  ADMINISTRATIVO 
 JEFE DE INVENTARIOS Y  SERVICIOS GENERALES  
 OFICIAL DE CONTROL ADMINISTRATIVO Y PRESUPUESTARIO 
 ASISTENTE ADMINISTRATIVO  
 SUBGERENTE JURIDICO  







 Acta y Resolución de Directorio. 
 Acta  de conformación de designación de Comisión de Baja y Donación de bienes. 
 Designación  de Comisión.  
 Listado  de bienes aprobada y  sumillada por el  Gerente General, Administrativo, Jefe de 
inventarios y  Servicios Generales.  
 Acta  de Autorización de Donación  
 Acta  firmada entre el  representante  del BEV y el Centro Educativo  a donarse los bienes.  
 Factura con  todos los datos de llenado  de acuerdo  con lo que establece el  Reglamento  
de Comprobantes de Venta emitido  por  el  SRI.  
 Acta de entrega sea para el  caso  de bienes sujetos de control a su vez para Activos  




*Sistemas de Gestión de Correspondencia.- Permite recibir el  trámite una vez que este cuenta 
con la asignación presupuestaria respectiva.  
*Sistema de Activos Fijos y Bienes Sujetos  de Control (BODEGA-PROVEEDURIA), este 
sistema permite realizar el ingreso correspondiente de acuerdo a los montos especificados en el 
desarrollo del proceso. 
*Sistema de Contabilidad SPÏ 
 
RESUMEN DEL  DIAGNOSTICO  
  
Se puede observar en el flujo respectivo que: 
Existen muchas instancias de aprobación y revisión. 
 
- No existe la instancia Legal que faculta la firma de los Convenios entre Instituciones, 
lamentablemente  dentro  del  proceso  la Institución no  toma en cuenta  que el  Ministerio  de 
Educación debe emitir un certificado  mediante  el cual  autoriza se  proceda con la correspondiente 
donación en el  caso  de que  el  tramite  sea positivo  lo  que tomaría una semana más dentro  del  
proceso  hasta  que la /el  representante del  Ministerio  de Educación proceda con la aprobación 




No  hay  un sistema que  permita  tener una base de datos clara de los bienes que se encuentran para 
la donación, y  su ubicación, ya que al  momento  de proceder con la donación necesariamente las 
instituciones deben dirigirse al  sitio  para  corroborar  que los bienes que les están entregando  se 
encuentran en buen estado.  
PROCESO  DE REMATE 
 
ESTADO ACTUAL   
 
Subastar los bienes una vez que se han realizado todos los procesos normales de salida de bienes, 
sin tener ninguna acogida. 
 
El proceso inicia con la necesidad en la adquisición de los bienes, obras, servicios, consultoría, 






1. Emite resolución para remate y conforma la Junta de Remates. 
 
JUNTA DE REMATES 
 




3. Avalúa los bienes a rematarse y emite informe. 
 
JUNTA DE REMATE 
 
4. Elabora las bases y establece lugar, día y hora para el remate, se conecta con el proceso de 
Publicidad en Medios de Comunicación. 
5. Determina si el remate se va a realizar al martillo o sobre cerrado. Si el remate es por sobres 
cerrado sigue con la actividad 7. Si el remate es al martillo continúa con la actividad 6. 








7. Entregan valor mínimo del avalúo del bien establecido, se conecta con el proceso de 
Administración de Efectivo y sigue con la actividad 9. 
8. Entregan oferta en sobre cerrado. 
 
JUNTA DE REMATE 
 
9. Realiza el remate de los bienes en la fecha y hora señalada. En el caso de que se presenten 
posturas sigue con la actividad 12. Si no se presentan posturas sigue con la actividad 10. 
10. Declara desierto el proceso. Si es la segunda vez que se realiza el proceso sigue con la actividad 
11. Caso contrario regresa a la actividad 4. 
11. Verifica que no se han presentado posturas y se conecta con el proceso de Venta Directa. 
12. Adjudica el bien al mejor postor. 
13. Elabora acta de adjudicación e informa a los participantes los resultados del remate. 
14. Solicita a Tesorería la devolución de los depósitos de quienes no fueron favorecidos en el 




15. Recibe notificación de haber sido favorecido en el remate. Si realiza el pago total de la oferta 
sigue con la actividad 16. Caso contrario continúa con la actividad 18. 
16. Paga la totalidad de la oferta presentada en el remate de bienes, se conecta con el proceso de 
Administración de Efectivo. 
17. Elabora acta de entrega recepción para la entrega del bien y suscribe con el adjudicado, se 
conecta con el proceso de Registro contable y finaliza el proceso. 
 
JUNTA DE REMATE 
 
18. En el caso de que el adjudicado no realice el pago total de la oferta, declara quiebra del remate. 
Adjudica al siguiente postor con la mejor oferta. Si es la segunda vez que se realiza el remate se 






SALIDAS DEL PROCEDIMIENTO 
 
Informe de acuerdo al Levantamiento Físico 
Resolución para Remate 
• Informe del avalúo de los bienes del Perito 
• Publicidad de las bases, lugar, día y hora del remate. 
• Acta de Adjudicación 
• Acta de Entrega Recepción 
 
FORMAN PARTE  DE ESTE  PROCESO   
 
 SUBGERENTE  ADMINISTRATIVO 
 JEFE DE INVENTARIOS Y  SERVICIOS GENERALES  
 OFICIAL DE CONTROL ADMINISTRATIVO Y PRESUPUESTARIO 
 ASISTENTE ADMINISTRATIVO  
 SUBGERENTE JURIDICO  




 Acta y Resolución de Directorio. 
 Acta  de conformación de designación de Comisión de Remate de bienes. 
 Designación  de Comisión.  
 Listado  de bienes aprobada i  sumillada por el  Gerente General, Administrativo, Jefe de 
inventarios i  Servicios Generales.  
 Acta  de Autorización de Remate.  
 Registro  Contable con la baja respectiva de los bienes (contablemente, i  en inventarios ) 
 Registro  sumillado por Tesorería de la entrega del  dinero  por el bien rematado 




*Sistemas de Gestión de Correspondencia.- Permite recibir el  trámite una vez que este cuenta 
con la asignación presupuestaria respectiva.  
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*Sistema de Activos Fijos y Bienes Sujetos  de Control (BODEGA-PROVEEDURIA), este 
sistema permite realizar el ingreso correspondiente de acuerdo a los montos especificados en el 
desarrollo del proceso 
*Sistema de Contabilidad SPI 
 
RESUMEN DEL  DIAGNOSTICO   
 
Se puede observar en el flujo respectivo que: 
Existen muchas instancias de aprobación y revisión. 
 
El sistema informático  con el  cual  se procede a dar  de baja lo  bienes ya  es caduco; tanto  es así  
que  el  listado  general para la baja se hace en ex el así  como  el  listado  para  la donación, ya que 
el sistema no  emite un informe consolidado  de los bienes que se dan de baja una vez que  estos 
hayan sido  seleccionados, la comprobación de series de los bienes color, tamaño, entre otras 
características se las hace in situ, bien por bien, sin importar la cantidad que estos sean.  
 
. BIENES INMUEBLES 
 
Comercialización de bienes macros  directorio o micros comisión de crédito 
MICRO: bienes micro son los bienes de arrastre proyectos de vivienda que construyo el banco con 




Todos estos bienes disponibles para la venta son los que están dentro de la cta. 17 una de la 
actividades que el comité de depuración debe limpiar esta cta., partimos con prueba departamental 
que consiste son todos los bienes con sus antecedentes e historial hasta su ultimo avaluó más las 
claves catástrales que siguen a nombre del BEV se procede al proceso de venta. 
Estructura  
La comercialización 
Miguel  Meneses: coordinador de la comisión 
Ximena Félix: profesional 3 
Subgerente General  como presidente de la comisión de crédito 









 Certificados de gravámenes 
 Pago de impuesto predial avalúo actualizado a la fecha 
 Documentos del solicitante  
 Se solicita informes técnico informe de riesgos en caso de financiamiento (crédito) concluye 
con informe jurídico quien abaliza la documentación y se unifica un solo informe para dar a 





Depender de otras personas u otras instituciones, no faciliten antecedentes, no tienen sistema de 
organización por ende demora, tiempo más demora es DINAC, tiempo, 2 meses en implementar un 
expediente para ser aprobado. 
 
Como  podemos observar de todos los procesos descritos inicialmente solo que los que se 




A quienes  llamamos dueños, son pues las personas que tienen el conocimiento del proceso, al 
consultar  con varios compañeros  de la misma área sobre un proceso  que no precisamente  era en 
ese momento  de su competencia, no  supo informarnos sobre el mismo, nuestro planeamiento 
inicial , no solo  es levantar  y  mantener un conocimiento  actualizado  sobre los procesos también 
lo es que  cada persona que labora en el  área sea capaza de entender y comprender la labor que  
realiza su  compañero. 
 
Como  se podrá observar en el siguiente cuadro  pese a que la Subgerencia Administrativa 
considera la importancia de la venta  de os bienes inmuebles para que la Institución genere recursos 
propios que ayuden a su operatividad, lastimosamente no ha buscado la manera de sociabilizar y  
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Elaborado  por: Los Autores 





ADMINISTRATIVA  BANCO  ECUATORIANO  DE LA 




DESCRITOS SIN ELABORAR 









4 SEGUIMIENTO  CONTRATACION 
PUBLICA  
1 
5 LIQUID CION  Y PAGO 1 
6 ADMINISTRACION DE PAGO  VARIOS  1 
7 ING. DE ACTIVOS FIJOS, SUM Y 
MATERIAES 
1 
8 ADMINISTRACION DE ACTIVOS FIJOS, SUM, Y  
MATERIALES 
1 
9 DESIGN CION DE 
CUSTODIO 
1 
10 SALIDA DE ACTIVOS FIJOS, SUM, Y 
MATERIALES 
1 
11 DONACION 1 




14 ADMINISTRACION DE 
SEGUROS  
1 
15 ADMINISTRACION DE CONTRATO  DE MANTENIMIENTO  Y  
SERVICIOS 
1 
16 INGRESOS DE 
INMUEBLES 
1 
17 ADMINISTRACION DE BIENES 
INMUEBLES  
1 
18 VENTA DE INMUEBLES AL  
CONTADO  
1 
19 VE  E INMUEBLES A 
PLAZO 
1 
20 VENTA DE INMUEBLES A 
CREDITO 
1 
21 BIENES EN 
COMODATO 
1 
22 ARRENDAMIENTO DE 
INMUEBLES 
1 






COMO  SE PUEDE OBSERVAR SOLO  SE TIENE LEVANTADO EL  44% 
DEL  TOTAL  DE PROCESOS DE LA SUBGERENCIA 
ADMINISTRATIVA  
 Cuadro  8  PROCESOS LEVANTADOS EN LA SUBGERENCIA ADMINISTRATIVA 
68 
 
ANALISIS INTERNO  DE LA SUBGERENCIA ADMINISTRATIVA BEV 
 
¿COMO NOS VEMOS  A NOSOSTROS MISMOS? 
 
 
En nuestro a fan de obtener mayor información  con respecto  a el área Administrativa, se nos 
permitió asistir a  una reunión del área  de Gerencia General, en la cual  se pudo  corroborar  que el 
área en si no tiene un compromiso frente  a las dificultades que se presentada no específicamente 
por que el personal no lo quiera sino más bien porque no se conoce las actividades que  la persona 
de la misma área realiza, es decir, que pasaría en el  caso de que la personas que se encuentra 
asignada a pago no estuviera por razones de fuerza mayor estaría la Subgerencia Administrativa en 
capacidad inmediata de colocar otra persona que supla por un tiempo, está capacitada la persona 
para hacer?  
 
Son interrogantes que al revisar los comentarios de   varias personas del área nos pudimos dar 
cuenta que la respuesta es NO; la Subgerencia Administrativa no  se encuentra capacitada para  
colocar  personas de emergencia, ya que no  hay una buena comunicación  de que es lo que 
específicamente la Subgerencia desea realizar, es decir en otras palabras el personal no se 
encuentra comprometido con la misma, simplemente cumple con sus labores diarias para la cual  
fue asignado, sin establecer si su trabajo lo está haciendo  a tiempo  o no  y si esto  está afectando  
las labores de los demás.  
 
La encuentra fue realizada a dos personas por cada área que forman parte del Banco Ecuatoriano de 
















COMO  NOS VEN LOS DEMAS 
ENCUESTA: 
 
 GRAFICO  1 
 
                          FUENTE: ENCUESTA BEV/VARIAS AREAS 2011/ANEXO  
                          ELABORADO: LOS AUTORES 
 
GRAFICO  2 
 
                          ELABORADO: LOS AUTORES 
                                    FUENTE: ENCUESTAS BEV/AREAS VARIAS 2011 
 
43% 57% 57% 
1.- El área administrativa entregó un manual o 





2.- La Subgerencia Administrativa le informo 
como realizar reclamos por bienes y  




GRAFICO  3 
 
                      FUENTE: ENCUENTAS BEV/VARIAS AREAS 2011 
                      ELABORADO POR: LOS AUTORES  
 
GRAFICO  4 
 
FUENTE: ENCUENTAS BEV/AREAS 2011 




























4.-EL USUARIO ESTA SATISFECHO CON  
CALIDAD DEL BIEN O SERVICIO  
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GRAFICO  5 
 
            FUENTE: ENCUESTAS BEV/AREAS 2011 
                ELABORADO POR: LOS AUTORES  
 
En conclusión podemos decir  que de acuerdo  al  último  cuadro, se preguntó  al  personal  en 
cuanto  calificaría a la Subgerencia Administrativa con respecto  a la calidad,  del   servicio que  
ofrece y  se determina que  el  52%  ósea 12 personas determinaron que está  bien la calidad de 
servicio que la Subgerencia Administrativa tiene, mientras que el  39% (9 Personas) determinaron 
que NO existe calidad en el  área,  se puede establecer que es la atención  o  el  servicio el que está 
afectando  a el área  como se puede observar en las preguntas  dos y tres.  
 
EN CUANTO  AL  SERVICIO: 
 
Se preguntó  a varias personas dentro  del Banco  que opinaban acerca del Servicios que la 







CUANTO CALIFICARIA A LA SUBGERENCIA 
ADMINISTRATIVA  CON  RESPECTO   A LA 
CALIDAD  





GRAFICO  6 
 
                
FUENTE: ENCUESTAS BEV AREAS 2011 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
 
GRAFICO  7 
 
                 FUENTE: ENCUESTAS BEV AREAS 2011 
                ELABORADO POR: LOS AUTORES 
65% 
35% 
AL SOLICITAR REQUERIMIENTOS LA SUBGERENCIA 







EN TODO MOMENTO  EL  FUNCIONARIO DE L A 
SUBGERENCIA ADMINISTRATIVA SUPO INFORMAR EN 
CASO  QUE  EXISTA UNA MODIFIACION  DENTRO  DE 
ALGUN PROCESO  DE SU  AREA OPORTUNAMENTE    
73 
 
GRAFICO  8 
 
                           FUENTES: ENCUESTA AREAS BEV 2011 
                                     ELABORADO: LOS AUTORES 
 
 
GRAFICO  9 
 
                                      ELABORADO POR: LOS AUTORES 







EL BIEN O  SERVICIO  SE ENTREGO  A TIEMPO  






LA SUBGERENCIA  ADMINISTRATIVA 
BRINDO  U OFRECIO   RESOLUCION DE 
CONSULTAS DESPUES DE LA ENTREGA DEL  






GRAFICO  10 
 
             FUENTE: ENCUENSTAS BEV-AREAS BEV 2011/ANEXO 3i 




Conceptualmente “es una herramienta de análisis estratégico que permite analizar elementos 
internos o externos de programas y proyectos. 
 
El FODA se representa a través de una matriz de doble entrado, llamado matriz FODA, en la que el 
nivel horizontal se analiza los factores positivos y los negativos.”36 
 
 Las Fortalezas son elementos internos y positivos que diferencian al programa o proyecto 
de otros de igual clase. 
 
 Las Oportunidades son aquellas situaciones externas, positivas, que se generan en el 
entorno y que una vez identificadas pueden ser aprovechadas. 
 
 Las Debilidades son “problemas internos, que una vez identificados y desarrollando una 
adecuada estrategia, pueden y deben eliminarse.”37 









Las Amenazas son situaciones negativas, externas al programa o proyecto, que pueden atentar 







 las fortalezas deben utilizarse 
 
 las oportunidades deben aprovecharse 
 
 las debilidades deben eliminarse si  fuera posible y 
 
 las amenazas deben sobrellevarse 
 
Cuadro  9 ANALAISIS FODA 
              
  ANALISIS FODA    
  




EXTERNOS            
CONTROLADOS 
 
FACTORES INTERNOS        
NO CONTROLADOS  
  
  






APROVECHAR   





NEUTRALIZAR   
              
    
 FUENTE: ADMINISTRACION UCE/ 
 ELABORADO: Las Autoras  
 
Una vez tomado en cuenta los cuellos de botella que  se tiene en cada proceso lo que genera 
detenimiento  en varias de las actividades de Calidad y  Eficiencia. 
 
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas.
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Es un ejercicio que se recomienda lleven a cabo todas las organizaciones ya que nos ayuda a saber 
en qué estado se encuentra y que factores externos la afectan. 
 
En este  proceso  deben ser partícipes todos los actores de los procesos desde los Subgerentes hasta  
el  persona que no  es contratado  directamente  por el Banco, pero  que con su  trabajo  contribuye  
a que  la operación de este  continúe.  
 
Para alcanzar resultados cuantificables a corto y mediano plazo, es necesario formular y ejecutar un 
plan estratégico, que permita al departamento Administrativo  crecer al ritmo deseado, el mismo 
debe estar dotado de la mayor capacidad  resolutiva posible con una amplia gama de atribuciones 
en la coordinación de acciones. 
 
El plan debe ser integral, multifacético y consistente con el propósito de mejorar la productividad y 
competitividad. 
 
Por lo anteriormente expuesto, se realizó un diagnóstico y una planeación estratégica a mediano 
plazo para conocer actualmente su situación y los medios que el área debe utilizar para alcanzar las 
metas propuestas, por medio de objetivos que indiquen la ruta a seguir. 
 
 Análisis del ambiente interno y externo, se recopiló información a través de un cuestionario 
dirigido al personal del área Operativa, para evaluar el clima organizacional.  
En una fase intermedia de todo el proceso de planeación, el gerente general accedió a reunir al 
personal directivo en dos talleres de discusión y validación tanto de la información recabada como 
de las estrategias, objetivos, metas y el programa de ejecución. 
 
La formulación adecuada del plan estratégico de la subgerencia, se constituyó en un reto para el 
gerente general, quien con gran interés proporcionó parte de su tiempo y con la seriedad que se 
requiere para lograr una planificación, elaboró la información preliminar que combinada con una 
metodología participativa que involucró al personal del área, se obtuvieron criterios, observaciones 
y aportes de los diferentes grupos de interés de la subgerencia Administrativa. 
 
A continuación se presenta un análisis del ambiente interno y externo del departamento 
Administrativo. 
 





ANALISIS FODA SUBGERENCIA ADMINISTRATIVA 
 
Cuadro  10 FODA 
  
FUENTE: /ttp://www.neuland-alca.com/pdf/swap/swap_esp.pdf. 
40ELABORADO: LOS AUTORES 
  







Análisis  FODA 
 
De acuerdo con el análisis FODA y basándose en la descripción generalizada de la matriz expuesta, 
se realiza en su ambiente interno, la interrelación de las fortalezas y debilidades con las estrategias 
a utilizar para maximizar beneficios y minimizar o eliminar deficiencias, permitiendo el máximo 
aprovechamiento de sus recursos: 
 
A continuación se describen las fortalezas y su forma de aprovechamiento: 
 
• Existe seriedad y buen servicio entre los trabajadores del departamento Administrativo, lo cual 
crea confianza entre los funcionarios y el alto mando como el subgerente general El producto se ha 
caracterizado por realizar los trabajos operativos y llevar el ritmo de la institución. 
 
 • Al contar con una buena ubicación dentro de la institución es posible que tenga  cuello de 
botellas entre los mismos departamentos 
.  
• Siendo el Departamento Administrativo el encargado de pagos, presupuesto y lo más importante 
de los bienes inmuebles del banco es un punto de salvedad para la institución. 
 
• Las debilidades afectan y disminuyen el buen funcionamiento del departamento;  
 
En el departamento administrativo hasta la fecha  según el estudio de sus antecedentes existe 
cambio  continuo  de personal. 
 
Cada función de cada funcionario durante los años anteriores se ha centralizado, la falta de 
comunicación dentro de la misma área ha conllevado que con la rotación del personal los trabajos 
ya avanzados solo sean retazados y por ende volver a empezar. 
 
• La administración que muestra la empresa es informal, ya que no cuenta con manuales y no 
presenta un organigrama que permita delimitar funciones, haciéndose necesario crear manuales 
administrativos que permitan a los trabajadores tener una guía a futuro. 
 
• La falta de un plan estratégico ha repercutido en la improvisación de actividades, lo que no 
permite al departamento contar con procesos formales de planeación. 
• La carencia de descripciones de puestos y atribuciones de los empleados, no ha permitido que los 




• El gerente general cuenta con experiencia para dirigir la empresa, sin embargo carece de una guía 
que le permita establecer las rutas a seguir mostrando un proceso administrativo empírico siendo 
necesario realizar un plan estratégico para dar solución a este problema. 
 
• La falta de especialización de algunos trabajadores no ha permitido al departamento desarrollarse 
con la rapidez que esta desea, viéndose en la necesidad de dar prioridad de contratar a nuevos 
funcionarios y por ende comenzar de cero capacitándolos lo que ha traído demora en el avance del 
trabajo esto especialmente dentro de la comisión de bienes que son procesos largos. 
 
Luego de establecer los aspectos relevantes del ambiente interno, se considera el ambiente en el 
que la empresa se desenvuelve, existiendo amenazas para el desarrollo de sus actividades y 
oportunidades que se pueden aprovechar para un mayor crecimiento; dentro de éstas últimas se 
mencionan las siguientes: 
 
• Existen procesos los cuales no son 100% de la administrativo dependemos de aéreas externas las 
cuales nos dificulta el avance en el mismo. 
Limitar los procesos sin tiempos y solo priorizando los mismos ha hecho que no exista una 
secuencia de seguimiento o por centralización de los  mismos- 
ANALISIS FODA /SUBGERENCIA ADMINISTRATIVA I 
Cuadro  11 ANALISIS FODA 
Fortalezas  Debilidades 
F1.Se cuenta con presupuesto para  la elaboración 
para asumir un periodo  contable  (poa-pao) 
D1,-No  está  definida la visión  y  misión del área  1 
F2. Existe seriedad y buen servicio entre los 
trabajadores del departamento administrativo, lo 
cual crea confianza entre los funcionarios y el alto 
mando como el subgerente general el producto se 
ha caracterizado por realizar los trabajos 
operativos y llevar el ritmo de la institución. 
D2. La administración  no cuenta con manuales y no 
presenta un organigrama  para procesos específicos que 
permita delimitar funciones, 
F.3- Se tiene establecido cada sub área de apoyo y 
cada grupo esta sincronizado empíricamente  
D3. La falta de un plan estratégico ha repercutido en la 
improvisación de actividades, lo que no permite al 
departamento contar con procesos formales de planeación. 
F4.Autrorizamos la generación del gasto (partidas 
presupuestaria) 
D.4 El personal debe ser capacitado regularmente  
  
D.5 No se cuenta con archivo digital de respaldo de 
información correspondiente a el área 
  D.6 Cambio continuo  en el personal que dirige el área  
Fuente: Investigación/ BEV AREAS 2012/CUADRO  ANALISIS FODA 
Elaborado: Los Autores  
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Oportunidades  Amenazas 
Todos deben conocer de los procesos que se maneja 
en el área todos deben estar en el proceso de avance 
del área desde el inicio del proceso hasta el final 1 
A1.1 Exigencias de equipos y  herramientas  obsoletos  
O2 . Cuenta con la responsabilidad de llevar 
adelante el proceso de bienes inmuebles de las 
institución 
Aa.2No todos conocen sobre la labor de los compañeros 
O3-Cumplimimos en tiempos con el cierre de pagos 
y contamos con la confianza de los proveedores para 
cumplir cada trabajo 
A.2Eexisten procesos los cuales no son 100% de la 
administrativo dependemos de aéreas externas las cuales nos 
dificulta el avance en el mismo. 
04. Experiencia del personal (confiable y conocedor 
del  proceso  ) 
A.3 Procesos e información monopolizada  
O..5-Crear una base de datos tanto física pero sobre 
todo tecnológica que cuente con la información de la 
subgerencia administrativa en todos sus procesos  
A.4Lla asignación presupuestaria sea mal enfocada y 
centralizada 
O.6 Siendo el departamento administrativo el 
encargado de pagos, presupuesto y lo más 
importante de los bienes inmuebles del banco es un 
punto de salvedad para la institución. 
  
Fuente: Investigación AREAS BEV/2012/CUADRO  
Elaborado por: los autores 
 
3.6  MATRIZ DE ESTRATEGIAS  
 
Luego de hacer la valoración ponderada de los aspectos claves del proyecto, se continúa con las 
correspondientes estrategias conducentes a potencializar las fortalezas y las oportunidades, a 
neutralizar, evitar o minimizar las debilidades y planear detalladamente las contingencias 
necesarias para enfrentar la materialización de las amenazas.  
 
Las estrategias deben ser acciones lo suficientemente preparadas para que estas sean objetivas, 




 Deben ser acciones precisas a ejecutar, no se debe caer en actividades genéricas o intangibles que 
puedan resultar incontrolables o imposibles de cerciorar a cabalidad su gestión. 
   
De esta forma se debe construir una matriz de acciones y estrategias que se relacionan con cada una 
de las celdas de la matriz DOFA, las mismas se deben agruparlas:  
 
 
 Estrategias y Acciones DO: En este grupo de acciones se deben reunir los planes 
conducentes a cada una de las debilidades que se consideraron como oportunidades de 
mejoramiento del grupo de trabajo o que representan ajustes positivos para el proyecto. 
 
 
 Estrategias y Acciones DA: En este grupo de acciones se deben reunir los planes 
conducentes a cada una de las debilidades que se consideraron como amenazas para el 
proyecto. Estas acciones deben ser muy precisas y lo suficientemente analizadas, ya que 
representan debilidades del grupo de trabajo que ponen en riesgo directo el éxito del 




 Estrategias y Acciones FO: En este grupo de acciones se deben reunir los planes 
conducentes a cada una de las fortalezas internas o externas que fueron consideradas como 
oportunidades que tienen el grupo de trabajo para potencializar y asegurar el éxito del 
proyecto. Es así, que se deben presentar acciones que permitan aprovechar al máximo 




 Estrategias y Acciones FA: En este grupo de acciones se deben reunir los planes 
conducentes a cada una de las fortalezas generalmente externas, que de una u otra manera 
ponen en riesgo permanente el éxito del proyecto durante toda su implementación. Estas 
acciones también son de prioridad muy alta, por lo tanto deben existir planes detallados y 
muy estudiados que contengan o minimicen los efectos negativos que amenazan al 





MATRIZ DE ESTRATEGIAS 
Cuadro  12 ESTRATEGIAS FOD
 
ELABORADO: POR LOS AUTORES / AREAS BEV 2012 
FUENTE: INVESTIGACION  
 
D O ANALISIS DO
D1.NO  ESTA  DEFINIDA LA VISION  Y  
MISION DEL AREA 
O1.TODOS DEBEN CONOCER DE LOS 
PROCESOS QUE SE MANEJA EN EL AREA 
TODOS DBEN ESTAR EN EL PROCESO DE 
AVANCE DE L AREA DESDE EL INICIO DEL 
PROCESO HASTA EL FINAL 
D1-O1: Instruir y hacer participe a todo el personal en todos los procesos con 
el fin de dar cumplimiento a la misión  y visión del área 
D2. La administración no cuenta con
manuales y no presenta un organigrama para
procesos especificos que permita delimitar
funciones,
O2 . CUENTA CON LA RESPONSABILOIDAD DE 
LLEVAR ADELANTE EL PROCESO DE BIENES 
INMUEBLES DE LAS INSTITUC ION
D2-O2: LLVAR A CABO EL LEVANTAMIENTO DE LOS PROCESOS DE BIENES 
INMUEBLES DEL CUAL AHORA DEPENDE LA ISNTITUCION ATRAVEZ DE LA 
IMPLEMENTACION DE MANUALES.
D3. La falta de un plan estratégico ha 
repercutido en la improvisación de 
actividades, lo que no permite al 
departamento contar con procesos formales 
de planeación.
O3-CUMPLIMIMOS EN TIEMPOS CON EL 
CIERRE DE PAGOS Y CONTAMOS CON LA 
CONFIANZA DE LOS PROVEEDORES PARA 
CUMPLIR CADA TRABAJO
D3-03: IMPLEMENTACION DEL PLAN ESTRATEGICO CON EL FIN DE  
PARAMETRIZAR  LOS TIEMPO DE CADA ACTIVIDAD Y ASI CUMPLIR CON 
EFICICIENA LOS TIEMPOS DE EJECUCION DE CADA PROCESO Y EVITAR LA 
ACUMULACION DE PAGOS AL CIERRE DEL BALANCE
D.4 EL PERSONAL DEBE SER CAPACITADO 
REGULARMENTE 
04. EXPERIENCIA DEL PERSONAL (CONFIABLE 
Y CONOCEDOR DEL  PROCESO  )
D4-04:ENRIQUECER Y MOTIVAR EL CONOCIMIENTO AL PERSONAL CON 
CAPACITACIONES 
D.5 NO SE CUENTA CON ARCHIVO DIOGITAL ED 
RESPALDO DE INFORMACION 
CORRESPONDIENTE A EL AREA
O.5-CREAR UNA BASE DE DATOS TANTO 
FISICA PERO SOBRE TODO TECNOLOGICA 
QUE CUENTE CON LA INFORMACION DE LA 
SUBGRENCIA ADMINISTRATIVA EN TODOS 
SUS PROCESOS 
D5-05: IMPLANTAR UN SISTEMA INFORMATICO QUE SIRVA PARA EL ARCHIVO DE 
INFORMACION DEL AREA DE TODOS SUS PROCESOS ESPECIALMENTE 
INVENTARIAR LA CUENTA DEL GRUPO 17 (BIENES INMUEBLES)
D.6 CAMBIO CONTINUO  EN EL PERSONAL QUE 
DIRIGE EL AREA 
 O.6 Siendo el Departamento Administrativo 
el encargado de pagos, presupuesto y lo 
más importante de los bienes inmuebles 
del banco es un punto de salvedad para la 
institución.
D6-06: AL EXISTIR CAMBIO CONTINUO DE DIRIGENTES EXISTE CAMBIOS DE 
IDEAS DE ORGANIZACIÓN, POLITICAS Y NORMAS PARA REALIZAR LOS PROCESO Y 




FUENTE: INVESTIGACION  
ELABORADO  POR: LOS AUTORES/BEV/201 
 
  
F A ANALISIS FA
F1.SE CUENTA CON PRESUPUESTO PARA  
LA ELABORACION PARA ASUMIR UN 
PERIODO  CONTABLE  (POA-PAO)
A1.1 EXITENCIAS DE EQUIPOS Y  
HERRAMIENTAS  OBSOLETOS 
F1.A1.1: UTILIZAR EL PRESUPUESTO PARA ACTUALIZAR EL SISTEMA 
INFORMATICO
 NO CUENTA CON UN BAK UP 
INFORMATICO DE ARCHIVO GENERAL 
DE LA SUBGERENCIA QUE PERMITA UN 
ACCESO DIRECTO A TRAMITES DE 
VARIAS AÑOS ATRÁS ASI COMO LA 
INFORMACION QUE LA RESPALDA
F1.A1.2: INVERTIR EN LA ADQUISICION DE UN SISTEMA INFORMATICO 
QUE PERMITA ESTABLCER UN ARCHIVO INFORMATICO SOBRE TODA LA  
INFORMACION EN TODOS LOS PROCESOS DE LA SUBGERENCIA 
ADMINISTRATIVA
F2. Existe seriedad y buen servicio entre 
los trabajadores del departamento 
Administrativo, lo cual crea confianza 
entre los funcionarios y el alto mando 
como el subgerente general El producto 
se ha caracterizado por realizar los 
trabajos operativos y llevar el ritmo de la 
institución.
A.2 NO TODOS CONOCEN SOBRE LA 
LABOR DE LOS COMPAÑEROS
F2.A2: APROVECHAR LA CONFIANZA QUE EXISTE PARA PROPARA LA 
EXPERIENCIA Y CONOCIMIENTOS QUE CDA UNO TIENE HACIA LOS 
DEMAS Y ASI NO MONOPOLIZAR LAS ACTIVIDADES 
F.3- SE TIENE ESTABLECIDO CADA SUB 
AREA DE APOYO Y CADA GRUPO ESTA 
SINCRONIZADO EMMPIRICAMENTE 
A.3 PROCESOS E INFORMACION 
MONOPOLIZADA 
F3.A3: FORTALECER LA SINCRONIZACION DE TODOS LOS 
FUNCIONARIOS DEL AREA HACIENDO PARTICIPES ACTIVAMENTE A 
TODOS SOBRE LOS PROCESOS
F4.AUTRORIZAMOS LA GENERACION DEL 
GASTO (PARTIDAS PRESUPUESTARIA)
A.4 LA SIGNACION PRESUPUESTAARIA 
SEA MA ENFOCADA Y CENTRALIZADA
F4.A4: ELABORAR UN MAMNUAL QUE PERMITA ESTABLECER 
PARAMETROS Y ASIGNACION PRESUPUESTARIA DEPENDIENDO DE LAS 





3.7  IDENTIFICACION DE TIEMPOS DE ESPERA 
 
La identificación de tiempos de espera, determina el desempeño global del proceso ya que al tener 
un menor tiempo en un flujo influye en  una mejora en los tiempos de espera de respuesta que es lo 
que más interesa a la Subgerencia Administrativa. 
 
MEDIDA DE MEJORAS DE PROCESOS  
 TIEMPO DE FLUJO  
 TASA DE FLUJO  
 INVENTARIO PROMEDIO  
  
1.- Monto de tiempo requerido para que una unidad de flujo pase a través de todo el proceso.  
 
Cuadro  13 TIEMPOS DE FLUJO 
 
FUENTE:ITAM.41 
ELABORADO POR : Los Autores  
 
Este es de importancia ya que determina el tiempo total de un proceso.  
Un menor tiempo de flujo impacta en: 
 
Ya que es el tiempo de respuesta es menor al estimado, en el caso de la Subgerencia 
Administrativa, el tiempo de respuesta es vital para atender  la cantidad de procesos  que en el 
área se presentan  
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DIAGRAMA DE VALOR DE UNA ACTIVIDAD  
Permite establecer el flujo de un proceso desde sus inicio saber si este agrega valor o agrega costo 
al proceso. 
 
ACTIVIDADES QUE AÑADEN VALOR: 
Añaden valor aquellas actividades que incrementan el valor económico de una unidad de flujo.  
 
ACTIVIDADES QUE NO AÑADEN VALOR: 
Las actividades que no añaden valor son aquellas que no se relacionan directamente con la 
actividad económica de la empresa, pero igual la institución la requiere. 
 





TIEMPO DE FLUJO: Tiempo Teórico de procesamiento + Tiempo de Espera 
PROCESAMIENTO: Actividades secuenciales y paralelas 
TIEMPO DE PROCESAMIENTO: Suma de los tiempos de actividades en secuencia más larga 
(crítica). 
EFICIENCIA DE TIEMPO  DE FLUJO: Tiempo  teórico de procesamiento /Tiempo de flujo 
 
MEDIDA DEL TIEMPO DE FLUJO 
TIEMPO DIRECTO  
 
Observar el proceso dentro de un periodo de tiempo, tomar una muestra y medir el tiempo 
promedio durante la muestra, calcular medidas promedio tomando en cuenta.  
 
La especificación clara de los puntos de entrada y salida del proceso y la especificación consistente 
del tiempo de flujo. 
  






TIEMPO INDIRECTO  
Medida promedio de la taza de flujo de un proceso y su afectación al proceso promedio.  
 
TIEMPO TEORICO DEL FLUJO DE UN PROCESO  
Tiempo mínimo para procesar una unidad de flujo sin considerar tiempos de espera. 
 
TIEMPO DE UNA ACTIVIDADA 
Tiempo requerido para realizar una vez una actividad  
Se debe tomar en cuenta la  
 
*TRAYECTORIA  
*RUTA CRÍTICA  
*Y ACTIVIDADES CRÍTICAS 
 
CONTENIDO DEL TRABAJO  
Es el tiempo de la actividad multiplicado por el número promedio de visitas a dicha actividad. 
 
Considerando de actividad es el número de visitas  que se realiza a cierta actividad. 
 
EFICIENCIA DEL TIEMPO DE FLUJO 
EFICIENCIA =TIEMPO PROMEDIO DEL FLUJO/ TIEMPO TEORICO DEL FLUJO 
Tiempo teórico de flujo es el tiempo teórico para procesar una de flujo sin considerar los tiempos 
de espera. 
 
PRIORIZACION DE LOS NODULOS CRITICOS  
METODO DE LA RUTA CRÍTICA 




Para  identificar las actividades críticas se debe tomar en cuenta  cuales son  aquellas actividades 
cuyo  valor o  SlAK  es cero: 
1.-PASO  HACIA ADELANTE: _ desde el  inicio del proceso y  terminando en el final.- Se 
calculan para  cada actividad, el tiempo de inicio más próximo y  el  tiempo más próximo  de 
terminación de la actividad.  
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2.-PASO  HACIA  ATRÁS.- Empezando desde el final  del proceso  terminando  en el inicio  del 
mismo, se calcula el inicio más tardío y el  tiempo de terminación más próximo. 
 
TIEMPO  DE INICIO  MAS PROXIMO 
 
Pero  que es el tiempo de inicio más próximo, EST: 
Con sus siglas en inglés: EARLIEST START TIME, EST 
 
Vendría a ser el tiempo más próximo  en el  que  se inicia una actividad 
 
TIEMPO DE TERMINACION MAS PROXIMO; EFT 
( Earliest  Finish time, EFT) 
 
Tiempo más próximo en el  que es posible concluir una actividad. 
EFT=EST + t 
 
TIEMPO  DE INICIO MAS TARDIO, LST 
(LATEST START TIME,LST) 
 
Vendria  a ser el tiempo  más tardio  en el  que es posible iniciar una 
actividad , y este tiempo no  deberia afectar la duracion  del  proyectos. 
TIEMPO DE TERMINACION  MAS TARDIO, LFT 
 
Tiempor más tardio  en el  que  es posible conluir una activiada, sin que  este  afecte la duracion 
determinada del  proyecto. 
 
TIEMPO  DE HOLGURA 
Si ya reconocimos los datos anteriores podemos decir que el  tiempo de holgura  es igual  a : 
 
 Tiempo de Inicio  mas tradio (-) Tiempo  de inicio mas proximo. 
 Tiempo de Terminacion más tardío (-) Tiempo de terminacion más 
proxima. 
 
Tiempo que se puede extender la duración  de una actividad sin  que  se afecte el tiempo de flujo  







Es una actividad cuyo  tiempo del  holgura  es cero 
 
ADMINISTRACION DE LAS RUTAS CRÍTICAS 
Una vez que se ha identificado la ruta crítica se procede a examinar las alternativas para mejorar el 
proceso. 
 
Debido a que el flujo de un proceso teóricamente está determinado por  las actividades que 
contienen un proceso que  por ende no se puedan obviar tenemos algunas  alternativas: 
 
Disminuir el contenido de una actividad del trabajo de una ruta crítica.  
 
Tratar de mover actividades de la ruta crítica. 
 
Así debido  a que la subgerencia Administrativa no  cuenta con un análisis detallado de todos sus 
procesos, se procedió  a tomar  varios de ellos a fin de medir la eficiencia con la que  estos realizan, 
en un día  de trabajo normal. 
 
1. Factibilidad de la contratación : 
 
El proceso requiere de varios pasos de análisis además que  este depende mucho de factores 
externos como  lo  son los proveedores y   además de las autoridades mismas que  tiene al  proceso 
para atenderlo  después de varias actividades.  
La eficiencia en este proceso  es del cerca del   13% de acuerdo  al  cuadro ANEXO 6, debido  
a el proceso primero  debe ser solicitado por la área aprobado y luego  por el  Sr. Subgerente 
Administrativo. 
 
2. Etapa  precontractual : 
-El proceso  contractual   es  
La eficiencia de este proceso  es del  77%  
 
3. Etapa Contractual : 
La eficiencia en este:  
4. liquidación y pago  : 80% 




ADMINISTRACION DE PAGO  VARIOS .- De acuerdo  al  cuadro  de análisis de eficiencia 
en este tema es del  77.7 % debido  a problema en la recepción del  producto ya que no siempre 
coincide con el de la factura, o hay  novedades en el producto, o  ser el caso  de nuevo proveedor ya 
que no  se procede al  para  en el momento  que sea un nuevo  proveedor  y no  contenga los datos 




Ingreso de Activos Fijos  Suministros y  materiales 
 
La eficiencia en este proceso  es del 59.26%  
La reducción de este problema es debido  a la legalización de los bienes entregados ya  que no 
siempre los custodios de los mismos  se encuentran o no  se está de acuerdo  con el producto 
recibido. 
 
Designación de custodio 
 
En la designación de custodios contamos con una eficiencia del  89.74% debido  a factores 
como debido  a las firmas de actas para  legalización ya que con eso  se termina el proceso, pero  
debe encontrar  a conformidad con el listado  entregado a cada custodio. 
 
Salida de Activos Fijos Suministros y materiales 
 
La eficiencia en este proceso  es del  68.30% debido  a que las solicitudes de suministros se 
revisan junto con el área solicitante ya que no  se cuenta con un manual generalizado  de los 
productos con los que se cuenta en stock en la Institución. 
 
La eficiencia para  este  proceso  según el cuadro  es del 68% debido a que varias veces se 
revisa los suministros descritos en la solicitud de suministros.  
Procesos 
 
La eficiencia en el proceso de donación, baja y  remate es del  7.14% 
Además cabe recalcar  que  se debe aumentar el proceso que respecta a  la chatarrizacion que 
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Administración de contratos de mantenimiento  de Servicios 
 
El nivel de eficiencia de los contratos de mantenimiento  de Servicios  es del  80% debido  a que 
depende de factores externos como tener un catálogo  de proveedores calificados en todas las 
labores que realizan, en casos no  se reciben a conformidad los trabajos lo que  imposibilita que  se 
realice el  pago  con prontitud.  
 
 
3.8 ANALISIS DE INVOLUCRADOS 
 
Por qué es importante realizar el Análisis de Involucrados 
“La participación de las personas beneficiarias o interesadas en el proyecto desde el principio de la 
planificación es importante. Identificar los grupos y organizaciones relacionadas directa o 
indirectamente con el problema y analizar su comportamiento y acciones con respecto al proyecto, 
permitirá darle mayor objetividad al proceso de planificación y conciliar acuerdos. Además de 
fomentar un sentido de pertenencia por parte de los beneficiarios.”46 
 
En base a lo anteriormente informado nos interesa saber: 
Cómo perciben los diferentes grupos las causas y efectos de los problemas de la Subgerencia 
Administrativa. 
 
Cuáles apoyarían una determinada estrategia que se propondría para superar un problema de 
desarrollo y qué grupos se opondrían.  
 
El poder (mandato legal o estatutario) que tienen las organizaciones para apoyar u obstaculizar la 
solución del problema y los recursos que tienen las organizaciones para apoyar u obstaculizar o 
impedir  la solución del problema mediante la estrategia que proponemos. Esto es de vital 
importancia.  
 
Cómo maximizar el apoyo y minimizar la resistencia cuando si el proyecto se empezara a ejecutar. 
 





Este análisis se hace para identificar y esclarecer qué grupos y organizaciones están directa o 
indirectamente involucrados en el problema de desarrollo específico que intentamos resolver, para 




Dentro  de este proceso podemos  establecer que se requiere tener en claro  cuáles son los grupos 
que intervienen dentro  de los procesos y  cuáles son las afectaciones de los mismos, como la labor 
que se realiza como área de apoyo ayuda, a la culminación de varios procesos en las diferentes 
áreas. 
 
Cómo perciben los diferentes grupos las causas y efectos del problema. 
 
Cuáles apoyarían una determinada estrategia que se propone para superar un problema de 
desarrollo y qué grupos se opondrían.  
 
“El poder (mandato legal o estatutario) que tienen las organizaciones para apoyar u obstaculizar la 
solución del problema y los recursos que tienen las organizaciones para apoyar u obstaculizar o 
impedir  la solución del problema mediante la estrategia que proponemos “. 48Esto es de vital 
importancia. 
 
Cómo maximizar el apoyo y minimizar la resistencia cuando el proyecto se empiece a ejecutar. 
 
Cabe recalcar que los involucrados que se encuentran dentro de le proceso pueden variar ya que 
estos cambian constantemente de acuerdo con el estudio y diseño del proyecto.  
En el análisis de eficiencia del  tiempo  se pudo encontrar  que: cuadro  15 ANALISIS DE 
INVOLUCRADOS 
  







Cuadro  15 DISEÑO ADMINISTRATIVO 
 
 
FUENTE. INVESTIGACION  
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
 
3.10   PRIORIZACIÓN DE NODULOS CRÍTICOS 
 
 ¿Para qué diseñamos proyectos y programas? 
 
 Los proyectos se diseñan porque existe un problema de desarrollo, un obstáculo al 
desarrollo.  
 
 Ese obstáculo se genera porque existe un servicio público deficiente o inexistente. Muchas 
veces hay consenso de que la situación actual es insatisfactoria, que se requiere un cambio. 
 
 A esa situación insatisfactoria la llamamos Situación Actual.  
 
 Si existe una situación actual insatisfactoria, podemos decir que existe también una 
Situación Futura Deseada que sería el resultado de una intervención diseñada para mejorar 
algunos o todos los elementos de la situación actual.  
 
 Esa intervención es un proyecto o un programa, que se ejecuta en el corto y mediano plazo 
para lograr en el mediano y largo plazo la situación deseada. 




La capacidad para seleccionar puntos críticos de control es una de las artes de la administración, 
puesto que el control adecuado depende de ello. En relación con este tema, los administradores 
tienen que hacerse a sí mismos preguntas como ésta:  
 
 ¿Qué reflejará mejor las metas de mi departamento? 
 ¿Qué me mostrará mejor cuándo no se están cumpliendo estas metas? 
 ¿Qué medirá mejor las desviaciones críticas?  
 ¿Qué me dirá quién es el responsable de cualquier fracaso? 
 ¿Qué estándares costarán menos?  
 ¿Con qué estándares se puede obtener, a bajo costo, información? 
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Cuadro  16 ARBOL DE PROBLEMAS 
 
       Elaborado por: Los autores 





 DISEÑO CUADRO DEL MANDO INTEGRAL Y SU DIRECCIONAMIENTO 
4.1 ENFOQUE ESTRATEGICO 
 
Las instituciones públicas actualmente, se enfrentan al reto de asimilar fuertes cambios, no solo del 
entorno, sino también en los aspectos sociales, de medios tecnológicos, nuevas regularizaciones, 
legislaciones, políticas y recursos. Es necesario tomar decisiones dentro del ámbito empresarial 




Seleccionamos, entre varios caminos alternativos, el que consideramos el más adecuado para 
alcanzar los objetivos propuestos. Una planeación global a largo plazo. 
 
Para analizar cómo se encuentra enfocado nuestro estudio hemos utilizado el modelo de 5 fuerzas: 
 
Metodología de análisis estratégico, de Michael Porter (1981). Consiste analizar las 5 fuerzas que 
actúan permanentemente en contra rentabilidad de la empresa en un determinado sector. 
 
Aplicación del Modelo de 5 Fuerzas 
 
1. Presiones ejercidas o fortaleza de negociación de los proveedores. 
 
2. Presiones ejercidas o fortaleza de negociación de los clientes. 
 
3. Rivalidad entre las empresas en competencia en el sector. 
 
4. Amenazas de nuevos competidores 
 








Cuadro  17 LAS CINCO  FUERZAS DE M. POTTER 
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 Elaborado por /Fuente: gerencia-estratégica/gerencia-estrategica3.shtml 
 
“El uso de la Planificación Estratégica en el ámbito público se concibe como una herramienta 
imprescindible para la identificación de prioridades y asignación de recursos en un contexto de 
cambios y altas exigencias por avanzar hacia una gestión comprometida con los resultados.”50 
 




 Manual de Planificación Estratégica para  el Sector Público, Dra. Marianela Armijo Área de Políticas 




“Las características centrales de la gestión orientada a resultados son: Identificación de objetivos, 
indicadores y metas que permitan evaluar los resultados, generalmente a través del desarrollo de 
procesos planificación estratégica como herramienta para alinear las prioridades a los recursos y 
establecer la base para el control y evaluación de las metas.”51 
 
 Identificación de niveles concretos de responsables del logro de las metas. 
 Establecimiento de sistemas de control de gestión internos donde quedan definidas las 
responsabilidades por el cumplimiento de las metas en toda la organización, así como 
también los procesos de retroalimentación para la toma de decisiones. 
 Vinculación del presupuesto institucional a cumplimiento de objetivos. 
 Determinación de incentivos, flexibilidad y autonomía en la gestión de acuerdo a 
compromisos de desempeño. 
 
 
“La planificación estratégica es un proceso que antecede al control de gestión, el cual permite hacer 
el seguimiento de los objetivos establecidos para el cumplimiento de la misión.”52 
La utilización de Cuadro de Mando Integral es de gran importancia debido a que lleve a cabo 
proceso de gestión que permita la correcta toma de decisiones enfocadas en la visión y misión del 
área. 
 
Por ello el cuadro no permitirá en la Subgerencia Administrativa establecer:  
 
 
 Aclarar, traducir, y transformar la visión y la estrategia. 
 Comunicar y vincular a quienes forman parte de los procesos los indicadores y objetivos 
estratégicos. 
 Planificar y establecer objetivos y alinear las estrategias  
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Plan estratégico    
Cuadro  de mando  
integral 
Objetivo  del  cuadro  
de mano  integral   
Definición de los 
indicadores 
Creación del  mapa 
estratégico 
Definición de la 
estrategia y los 
objetivos estratégicos  
Misión. Visión, valores 
Análisis externo  Análisis Interno 
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El objeto del enfoque estratégico tiene por finalidad definir las reglas básicas a seguir para el 
diseño, del Cuadro de Mando Integral, resaltando las situaciones en que puede o debe ser utilizado. 
Su revisión es de aplicación a todos aquellos estudios y situaciones en las que se necesita 
comprobar que los objetivos e indicadores de la institución y en este caso específico de la 
Subgerencia Administrativa, están alineados con la visión y la estrategia de la organización. 
 
Su utilización será beneficiosa para la institución para que lleve a cabo procesos de gestión 
decisivos como: 
 
1. Aclarar y traducir o transformar la visión y la estrategia del área 
2. Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos. 
3. Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas. 
4. Aumentar el feedback y formación estratégica. 
 
 Se debe tomar en cuenta la importancia que tienen los clientes para el área, de acuerdo a los 
factores críticos que se analizaron anteriormente. 
 
Además de tomar en cuenta los procesos críticos que dan impacto sobre los servicios que se prestan 
a  la institución.  
 
Al realizar El Cuadro de Mando Integral revisamos los procesos ya existentes con el fin de 
mejorarlos, se deben incluimos mecanismos para identificar procesos totalmente nuevos para que la 
institución pueda afrontar los cambios en el mercado. “En fusión con una perspectiva financiera a 
largo plazo, el Cuadro de Mando Integral debe incorporar objetivos y medidas para estos procesos 
de innovación que generen nuevos procesos operativos futuros”54. 
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 Fundación 
 Materia 4to año  UCE, Organización  y Métodos, Econ. Jaime Díaz.  Definición de Administración  Es el Proceso de Planear, Organizar, Liderar, y 
controlar el trabajo de los miembros de la organización y de utilizar todos los recursos disponibles de la Empresa para alcanzar objetivos 
organizacionales establecidos. 
 
 Proceso de Diseñar y mantener un ambiente en el que las personas trabajando en grupo, pueden alcanzar con eficiencia objetivos específicos. 
 
 Proceso de Dirigir, Definir estrategias, movilizar gente y equipos, implanta seguimientos de los diferentes procesos y aspectos de una organización 





El cuadro de Mando integral debe contener una estimación en tiempo real de información fiable y 
útil, la retención de los conocimientos de los cursos de formación, las habilidades desarrolladas por 
los empleados y su aplicación en su respectivo puesto de trabajo, el aumento de la productividad 
por empleado, por ello el análisis de involucrados , la coherencia de los incentivos a los empleados 
con los factores de éxito y tasas de mejora o el perfil competencial de cada individuo y la necesidad 
de potenciar al personal para el nuevo entorno competitivo. 
 
“Los objetivos más importantes del cuadro de mando integral están el entregar información útil  
para el personal  y sus actividades así como los sistemas tecnológicos que apoyan el trabajo que 
deben realizar con eficiencia”55. 
 
Con el Diseño del cuadro de Mando Integral se visualizará cómo la institución  potenciará a sus 
empleados y que esto se traduzca en una operatividad más eficaz y en unos buenos resultados 
reflejados en la Subgerencia Administrativa. 
 
Una vez tratados los puntos más críticos de la Subgerencia Administrativa, su cambio  a nivel  de 
tiempo  y  establecer  que en actividades han influido  de una manera negativa en el área por 
además de establecer lo des vinculante  de la optimización del tiempo  y recursos entre quienes 
participan de la misma, los cambios atemporales de liderazgo que  imputan  sobre los 
colaboradores , ya que estos deben acoplarse  con rapidez al  ritmo vertiginoso  del  cambio  de 
resultados que  se espera tener  con el nuevo liderazgo. 
 
“El BSC es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno 
cumplimiento de la misión a través de canalizar las energías, habilidades y conocimientos 
específicos de la gente en la organización hacia el logro de metas estratégicas de largo 
plazo. Permite tanto guiar el desempeño actual como apuntar al desempeño futuro. Usa 
medidas en cuatro categorías -desempeño financiero, conocimiento del cliente, procesos 
internos de negocios y, aprendizaje y crecimiento- para alinear iniciativas individuales, 
organizacionales y trans-departamentales e identifica procesos enteramente nuevos para 
cumplir con objetivos del cliente y accionistas. El BSC es un robusto sistema de 
aprendizaje para probar, obtener realimentación y actualizar la estrategia de la 
organización. Provee el sistema gerencial para que las compañías inviertan en el largo 






plazo -en clientes, empleados, desarrollo de nuevos productos y sistemas más bien que en 
gerencia la última línea para bombear utilidades de corto plazo. Cambia la manera en que 




Una vez que evaluamos el  Estado  en el que se encuentra la Subgerencia Administrativa se 
establece cuáles deberían ser la Misión y Visión real  de la Subgerencia.  
 
4.1.1 Misión 
Elevar la calidad de los productos y  de los recursos , por medio  del diseño de un cuadro de o 
integral  para preservar, con alto grado de calidad, optimizar  y  racionalizar el  uso  de los mismos, 
garantizando el equilibrio económico  y financiero, formalizando los planes de adquisiciones y de 
administración de bienes y servicios contratados. 
 
4.1.2 Visión  
 
Liderar eficientemente el apoyo  para  todas las áreas de la Institución,  de acuerdo  a las 




•  Establecer  un uso eficiente de los recursos institucionales que permita la prestación de un 
servicio administrativo de calidad. 
 
•  Garantizar el coordinado funcionamiento, correcto desarrollo y la eficacia del  área  en un corto y 
largo plazo. 
 
•  Garantizar el suministro oportuno de insumos, materiales, muebles, equipos y recursos 
tecnológicos, así como el mantenimiento adecuado de las instalaciones físicas, que faciliten las 
actividades diarias de la Institución  
                                                          
56







TRANSPARENCIA.- Dando a conocer a nivel interno y externo el desarrollo y la gestión de 
nuestras actividades, nuestros logros y nuestros propósitos. 
 
 HONESTIDAD.- En todas las actividades, procurando salvaguardar los intereses de los 
funcionarios, de la Empresa Pública. 
 
 RESPONSABILIDAD SOCIAL.- Por parte de todos sus miembros, para ofrecer servicios acorde a 
las necesidades y en beneficios de la sociedad. 
 RESPETO.- Demostrando imparcialidad y tolerancia hacia las ideas y acciones ajenas. 
 
Cuadro  18 EL CONTROL  EN LA GESTION 
 
Fuente: Las cuatro  etapas del  control de gestión, Anthony Robert N “El Control de Gestión” Marco, Entorno proceso” Harvard 
Business School Ed. 





4.2 MAPA ESTRATEGICO 
 
Cuadro  19 MAPA ESTRATEGICO COMPONENTES 
 
FUENTE: 57 www.cisaven.com 
ELABORADO POR: Los autores 
 
4.2.1 Lineamientos Estratégicos 
 Trabajar en priorizar la  información que la Subgerencia Administrativa genera. 
 Lograr reconocimiento mutuo por parte del área que forma la Institución, ser un soporte 
real para todas las actividades. 
 Definición común de la misión, visión, objetivos del  área y enfocar al personal  a saber 
que el  trabajo que realiza influye directa e indirectamente en la salud financiera de la 
Institución.   
 Generar ámbitos de trabajo conjunto con las autoridades, donde se llegue a acuerdos entre 
el sector solicitante y  la Subgerencia Administrativa, en pos de la armonización de las 
actividades que el  área realiza promover de manera proactiva cambios y actualizaciones.  
 
 





4.2.2 Objetivos  estratégicos 
 
Los Objetivos Estratégicos tratan de explicar lo que la estrategia quiere alcanzar ya sea en un plazo 
o campo determinado. Estos objetivos deben agruparse para cada una de las líneas estratégicas y 
para las perspectivas que sean necesarias.  
 
Las perspectivas constituyen el eje vertical del mapa estratégico por lo que permite el análisis 
horizontal del mismo. Explican las estrategias desde diferentes puntos de vista de la organización. 
Para la elaboración de los objetivos para cada perspectiva, se debe preguntarse qué objetivos 
contribuye a la consecución de la línea estratégica establecida. 
 
 Diseñar el cuadro de mando integral para la Subgerencia Administrativa  del Banco 
Ecuatoriano de la Vivienda para optimizar su gestión en la ciudad de Quito. 
 Implementación del Cuadro de Mando Integral mejorando los recursos en tiempos de 
manera eficaz y eficiente. 
 Implementar los procesos para alcanzar la eficiencia de los recursos en menor tiempo para 
evitar cuellos de botella. 
 Demostrar el mejoramiento de costo beneficio con relación en tiempo de los procesos 
simplificaría los recursos, monetarios, recurso humano.  
           
4.2.3 Líneas de acción  
 
FACTORES INCLUYENTES 
La vinculación con las subgerencias dependientes con la subgerencia administrativa.  
 
FACTORES EXCLUYENTES 






Cuadro  20 SUBGERENCIA ADMINISTRATIVA 
 
FUENTE: INVESTIGACION BEV 2010/SUB. ADMINISTRATIVA  
ELABORADO POR: LOS AUTORES  
 
4.2.4 Metas e indicadores  
 
“La reflexión sobre el valor público nos lleva a aquello que muchos consideran como la esencia de 
la gestión: el despliegue consciente y especializado de capacidades legales, financieras, materiales 
y humanas para obtener resultados concretos. Una cualidad esencial en los directivos es la 
clarividencia en sus objetivos, así como la capacidad de conseguir recursos para sus 
organizaciones. Sin embargo, la esencia de la gestión reside en la 
Implementación de lo que se quiere conseguir”58 
 
En el ámbito de la medición del sector público un Indicador de Desempeño puede ser definido 
como: 
 
Una herramienta que entrega información cuantitativa respecto del desempeño (gestión o 
resultados) en la entrega de productos (bienes o servicios) generados por la Entidad, cubriendo 
aspectos  cuantitativos o cualitativos.
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Los indicadores se pueden aplicar a todo el proceso de producción: 
 





Para que se utilizan los indicadores 
 
 Mejorar la gestión: economía, eficacia, eficiencia, calidad 
 
 Mejorar el proceso de decisión presupuestaria: 
 
 Orientado la asignación de recursos al desempeño comprometido y logrado. 
 
 Mejorar los mecanismos de control y rendición de cuentas 
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                cuadro  22 EFICIENCIA Y  EFICACIA 
 
                       FUENTE: INVESTIGACION BEV 2010/SUB. ADMINISTRATIVA  




                        cuadro  23 MAPA ESTRATÉGICO 
 
                 FUENTE: INVESTIGACION BEV 2010/SUB. ADMINISTRATIVA  





     
MAPA ESTRATEGICO  
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Cuadro  24 MAPA ESTRATÉGICO 
 
 
FUENTE: INVESTIGACION /BEV/SUB.ADMINISTRATIVA 
ELABORADO POR : LOS AUTORES 
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 FUNDES 





   
 
 
 Actividades y Equipo 
 
 CUMPLIR CON LOS PROCESOS DE AUTOEVALUACION  CON FINES DE 
MEJORAMIENTO. 
 
Evaluar  no solo el desempeño si no el mejoramiento continuo en las actividades, estas 
evaluaciones deberán ser internas correspondientes solo a el área que permitan no provocar 
reacciones adversas de quienes laboran en el área por temor a ser despedidos si no más  buscar un 
dialogo abierto que permita retroalimentar la información y el trabajo requerido en busca del 
cumplimiento de los objetivos 
Indicadores 
 
El nivel de desempeño estaría dado no solo por una calificación sobre cien puntos   
 
 EJECUTAR LAS CAPACITACIONES NECESARIAS PARA EL PERSONAL CON 
EL FIN DE CUBRIR FALENCIA O A SU VEZ ACTUALIZACION DE 
CONOCIMIENTOS. 
 
La capacitación continua del personal perite que este se encuentre en capacidad de poder cumplir 
con los nuevos desafíos tantos tecnológicos, como cambios gubernamentales, legislativos e 
inclusive estructurales estar dispuestos al cambio es parte de estar en capacidad de poder asumir 
ese cambio por ello sería necesario que una vez enfocadas los problemas del personal se invierta en 
el personal y se lo tome en cuenta para diferentes capacitaciones de acuerdo a sus falencias.  
Indicadores. 
 
Nivel de Falencia previa capacitación/efectividad en la realización de labores (después de la 
capacitación) 
 
Objetivo estratégico  
  
 ELABORAR PLANES DE CAPACITACION  PARA EL MEJORAMIENTO 
CONTINUO DEL AREA ADMINISTRATIVA, DESEMPEÑO 







Nivel de falencias / capacitaciones realizadas sobre el temas  
 
Toma de tiempos antes de la capacitación y después de la misma. 
 
Todo el personal a fin de cumplir con sus labores de mejor manera debe capacitarse, conocer a 
fondo sobre los temas a tratarse  realizar en coordinación con el  área de RRHH un cronograma de 
capacitaciones con  la solicitud de capacitaciones reales que el personal requiere.  
 
OBJETIVO ESTRATEGICO  
 
EJECUTAR Y ADQUIRIR EQUIPOS  QUE PERMITAN LA DIGITALIAZACION DEL 
RESPALDO DE LA DOCUMENTACION DEL AREA 
 
La subgerencia Administrativa, en particular de cada área que la forma no cuenta con  un archivo 
digitalizado de la información o respaldo , lo que impide en muchos casos en particular del Banco 
Ecuatoriano de la Vivienda no poder , realizar labores como lo referente a bienes improductivos ya 
que la falta de información ha hecho que estos no puedan ser depurados con rapidez estos no 
puedan ser vendidos, este dinero no ingrese a la institución, si no ingresa no se mejora el índice 
referente a liquidez lo que afecta la estabilidad del banco y de quienes laboran. 
 





Cuadro  25 CUADRO DE INDICADORES 
 
 
Fuente: Investigación Realizada 
Elaborado por: Las Autoras 
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Gestión de Calidad 
 
Con este proceso estableceremos los pasos  seguir a fin de contar con procesos claros y 
actualizados, procurando el mejoramiento de la calidad de los productos y servicios, la 
optimización de los recursos, la reducción de costos y tiempos de trabajo; y, el cumplimiento de 
objetivos y metas organizacionales. 
 
El mejoramiento continuo  se refiere a una filosofía gerencial en que se asume el desafío de 
mejorar un producto o servicio y un proceso como parte de un esfuerzo continuo por aumentar los 
niveles de calidad y excelencia. Supone una sucesión de decisiones de adaptación tomadas en una 
organización que dan por resultado año tras año una cantidad de pequeñas mejoras. El 
mejoramiento  continuo exige un compromiso de diagnóstico constante de los procesos técnicos, 
organizacionales y administrativos en busca de mejoras. El buen uso de filosofía, permite superar 
las debilidades y sacar el mejor provecho de la organización, para que pueda ser más productiva y 
competitiva en el mercado, haciendo posible mantener una posición de liderazgo. 
 
Elaboración de Manual de Procesos  
 
Nuestra propuesta es la elaboración de un manual de procesos donde sostienen toda actividad de 
trabajo y se ha presentado en todas las organizaciones y en todas las funciones de una organización. 
 
Los procesos se encuentran añadidos dentro de otros procesos a lo largo de la cadena de suministro 
o cadena de valor de la organización. La cadena de valor en un conjunto de eslabones conectados 
unos con otros que se establece entre proveedores de materiales y servicios y abarca los procesos 
de transformación mediante los cuales las ideas y los insumos ese convierten en bienes y servicios 
terminados para proveer a los clientes de una compañía. Es necesario coordinar los enlaces entre 
los procesos. Tanto en procesos internos y externos, la Subgerencia debe presentar especial 
atención a las interfaces entre procesos. Por lo tanto, se hace necesario contar con una coordinación 
entre-funcional y tener la debida coordinación por proveedores y clientes. 
 
“Los manuales de procedimientos son un compendio de acciones documentadas que contienen en 
esencia, la descripción de las actividades que se realizan producto de las funciones de una unidad 
administrativa, dichas funciones se traducen en lo que denominamos procesos y que entregan como 
resultado un producto o servicio específico.”62 
                                                          
62 http://www.ticss.bligoo.com/content/view/511291/Manual-de-Procesos-y-procedimientos-




La administración por procesos es la selección de los insumos, las operaciones, los flujos de trabajo 
y los métodos que transforman los insumos en productos y servicios, comienza en la decisión de 
los procesos que se habrán de realizar internamente y cuáles se realizarán de manera externa, 
 
OBJETIVOS    
 
 Proporcionar información que sirva de base para evaluar la eficiencia del sistema en el 
cumplimiento de sus funciones específicas, una vez finalizada la identificación y desarrollo 
de cada uno de los procesos y procedimientos. 
 
 Incorporar a los sistemas y procedimientos administrativos, la utilización de herramientas 
que ayuden a agilizar el flujo de información y de esta manera facilitar el entendimiento, 
para ayudar a la toma de decisiones (Impactando la gestión departamental y producto de la 
sumatoria de los mismos mejorar la gestión institucional). 
 
 Proporcionar una herramienta que facilite el proceso de inducción y capacitación del 
personal nuevo e incentivar la polifuncionalidad al interior de cada Área, Departamento, 
Sección, Oficina y otros. 
 
UTILIDAD 
Permite conocer el funcionamiento interno con lo que respecta a descripción de tareas, ubicación, 
requerimientos y a los puestos responsables de su ejecución.  
 
Auxilian en la inducción del puesto y al adiestramiento facilitando la capacitación del personal ya 
que describen en forma detallada las actividades de cada puesto.  
 
Sirve para el análisis o revisión de los procedimientos de un sistema (Auditoria sistémica).  
Interviene en la consulta de todo el personal.  
 
Proporciona ayudas para el emprendimiento en tareas como; la simplificación de trabajo como;  
Análisis de tiempos, delegación de autoridad, eliminación de pasos, etc.  
 
Para establecer un sistema de información o bien modificar el ya existente.  
 




Para uniformar y controlar el cumplimiento de las rutinas de trabajo y evitar su alteración arbitraria 
(Paradigmas).  
 
Determina de forma sencilla las responsabilidades por fallas hechas bajo paradigmas.  
 
Facilita las labores de auditoría, evaluación del control interno y estudio de desempeño.  
 
Aumenta la eficiencia de los empleados, indicándoles lo que deben hacer y cómo deben hacerlo.  
 
Ayuda a la coordinación de actividades y evitar duplicidades, regulando a su vez la carga laboral.  
 
Construye una base para el análisis posterior del trabajo y el mejoramiento de los sistemas, 
procedimientos y métodos 
 
DEFINICIÓN DE CONCEPTOS 
 
Manual de procedimientos: “Los Manuales de Procedimientos son medios escritos valiosos para la 
comunicación, y sirven para registrar y transmitir la información, respecto al funcionamiento de 
una organización; es decir, es un documento que contiene, en forma ordenada y sistemática, la 
información y/o las instrucciones de ejecución operativo-administrativa de la organización”63. 
 
 Además, “El manual de procedimientos permite el establecimiento de un marco de 
actuación que fija límites (políticas) a través de una red de procesos y posibilita por medio 
de la descripción de procedimientos, dar soporte a la operación en pos de un mejor 
servicio, generando una abstracción del modelo real que entregará información que 
permitirá saber: “qué” es lo que cada ente está facultado y debe realizar”64 
 
 “cómo” se concreta una función o proceso con actividades y pasos; 
 
 “quién” es responsable del desarrollo de las actividades;  
 
 








 “dónde” están los puntos clave de control de cada procedimiento. Para así facilitar su 
supervisión, control, evaluación y mejora. 
 
PROCESO: Conjunto de actividades que interactúan y se relacionan a través de recursos, 
transformando entradas en salidas generando un resultado (producto) que satisface una o varias 
necesidades. 
 
RECURSO: Factor o insumo importado por el proceso que hace posible su ejecución. 
 
CARACTERÍSTICAS DE UN PROCESO: 
 
Transforma las entradas en salidas mediante recursos que van agregando valor en su desarrollo 
Cumple una función y es dinámico en el tiempo. 
 
Su finalidad o consecución está determinada por su resultado. 
 
Los procesos contienen un componente social que le conlleva a interactuar con otros procesos, el 
cual es análogo al comportamiento del ser humano. 
 
Los procesos deben su accionar a satisfacer necesidades de los distintos clientes (internos y 
externos). 
PROCEDIMIENTO: Es la aplicación secuenciada de tareas con sus respetivas relaciones y que es 
especifica en su ejecución (estática) el cual debe contar con un nivel de detalle que permita analizar 
sus posibles mejoras.  
 
CARACTERÍSTICAS DE UN PROCEDIMIENTO: 
 
Está definido en pasos secuenciales a los cuales se le denomina tarea o actividad. 
 
Las secuencia de las tareas esta normada y alineada a la estructura de la organización. 
 
Su característica principal es el nivel de detalle que entrega de las acciones que se llevan a cabo. 
 
“La transformación de entradas en salidas la llamamos proceso y la forma en que puede ser 




TAREA: Es una actividad definida, que es cumplida por individuos. Las tareas son acciones 
específicas que contribuyen al cumplimiento de la misión de los requerimientos. Una tarea debe ser 
específica, decisiva y responder al QUE, como acción adicionadora de valor al producto que recibe 
como input y entrega como output. 
 
4.2.5 Arreglos Operativos 
 
DIGRAMAS DE FLUJO 
 
Son la representación gráfica de las etapas de un proceso, obteniéndose una descripción detallada 
de cómo funciona el mismo, es útil en la investigación de oportunidades para la mejora continua de 
lo que se está haciendo, permitiendo establecer de forma clara los puntos sensibles del desarrollo 
del proceso, además su simbología simple permite establecer un estándar fácil de interpretar.  
 
Dichos diagramas serán utilizados como herramientas de apoyo al entendimiento del procedimiento 
en su totalidad ya que el mismo establece el tipo de relaciones entre componentes de la 
organización y los flujos de información generados producto de la interacción de los mismos. 
La simbología a utilizar será la siguiente:  
 





  66Fuente: http://www.monografias.com 
      FUENTE: INVESTIGACION BEV 2010/SUB. ADMINISTRATIVA  
      ELABORADO POR: BEV 
 
 
                                                          







INSTALACION DE SOFTWARE 
 
La Subgerencia Administrativa al  ser el área mediante la cual  se pone en funcionamiento  varios 
de los procesos con los cuales se realizan adquisiciones esta debería tener respaldo  de la 
información que envía , como de la que llega, ya que el personal  siempre es cambiado, por 
ejemplo  en el caso  de Bienes inmuebles el tema que impide la rápida gestión del  área es la 
Información veraz, si  el  área  tuviera esta podría acelerar el proceso  de depuración de bienes y 
proceder con la venta  respectiva de los mismos.  
 
cuadro  27 RESULTADO DE ESTRATÉGIA 
 
FUENTE:http://www.monografias.com/trabajos55/gerencia-estrategica/gerencia-estrategica2.shtml 67 
ELABORADO POR: http://www.monografias.com/trabajos55/gerencia-estrategica/gerencia-estrategica2.shtml 68 
 







El Proceso de Control 
 
Desde el punto de vista Administrativo, que es nuestro campo de interés, el control consiste en el 
conjunto de acciones efectuadas con el propósito de que las actividades se realicen de conformidad 




Cuadro  28 MEDIDA DE DESEÑPEÑO 
 
Fuente: catedradireccionycontrol.blogspot.com / tesis universidad central 
Elaborado por : LOS AUTORES  
 
 
Importancia del Proceso de Control  
 
 Existe el cambio 
 El medio ambiente 
 Complejidad de la empresa 
 Errores (el SCG se anticipa a ellos) 
 La delegación de autoridad 
 Es oportuno 
¿Cuánto Control?: 
 Excesivo o ninguno: perjudica a la organización 








MEDIR EL  
DESEMPEÑO 
 
• MEDIR EL  
DESEMPEÑO 
TOMANDO  EN 
CUNETA POR DE 




EL DESEMPEÑO  
A LAS NORMAS 
 






Control de Gestión 
Es la actividad encargada de vigilar la calidad del desempeño, el cual se debe concentrar en el 
ámbito económico, en el conjunto de medidas y en los indicadores que se deben trazar para que 
todos visualicen una imagen común de eficiencia. 
 
Control de Gestión es “la intervención inteligente y sistemática realizada por personas sobre el 
conjunto de decisiones, acciones y recursos que requiere un ente para satisfacer sus propósitos, con 
la intención de coadyuvar a que sea exitoso en lo que se propone”. 
 
Características de un Sistema Eficaz de Control de Gestión 
 Aceptación por los miembros de la organización 
 Exactitud 
 Oportunidad 
 Concentración en puntos estratégicos de control 
 Objetividad y claridad 
 Flexibilidad 
 Centrase en las zonas primordiales de desempeño 
 Coordinación con la corriente de trabajo 
 Reglas Prácticas para la Implementación de un Sistema de Control de Gestión 
 Debe hacerse por etapas, objetivo por objetivo y no pasar a otra etapa sin probar y 
consolidar la actual. 
 Fuerte implicación y participación de los directivos. 
 Debe contemplarse y conducirse como un verdadero cambio de cultura y no como un 
simple cambio de herramienta. 
 No solo se trata de implantar un nuevo sistema, sino además de crear procedimientos que 
en el futuro evolucionará el sistema. 
 Se deben clarificar los papeles de las diferentes funciones, especialmente la contabilidad, el 
control de gestión y las finanzas. 
 Las adaptaciones de la organización debe tratarse con el mayor pragmatismo: únicamente 
el cambio necesario. 
 Aprovechar las herramientas existentes en el mercado. Es más económico y menos 
arriesgado que diseñar. 
 El sistema de información debe obedecer a las opciones organizativas y no a la inversa 
 




 El desempeño de la 121rea debe ser monitoreado y auditado en base a los objetivos, a los 
planes de acción y al presupuesto estratégico. 
 Cada unidad organizacional establecerá a su discreción la manera para hacer el 
seguimiento y el control de la ejecución de la estrategia, que no es otra cosa que 
materializar los planes de acción, así como ir monitoreando el comportamiento de las 
MEDIDAS ESTRATÉGICAS a nivel de cada OBJETIVO. 
 Con el uso de una metodología claramente definida, se hace el seguimiento focalizado en: 
a. Los indicadores de Gestión. 
b. Las Iniciativas (acciones para acometer la estrategia). 
 Es necesario conocer si vencimos algunas amenazas. Si explotamos las fortalezas y 




Indicadores de Gestión 
 
 Medios, instrumentos o mecanismos para evaluar hasta qué punto o en qué medida estamos 
logrando los objetivos estratégicos. 
 
 Representan una unidad de medida gerencial que permite evaluar el desempeño de una 
organización frente a sus metas, objetivos y responsabilidades con los grupos de referencia. 
 
 
 Producen información para analizar el desempeño de cualquier área de la organización y 
verificar el cumplimiento de los objetivos en términos de resultados. 
 
 Detectan y prevén desviaciones en el logro de los objetivos. 
 
 
 EL análisis de los indicadores conlleva a generar ALERTAS SOBRE LA ACCIÓN, no 
perder la dirección, bajo el supuesto de que la organización está perfectamente alineada 
con el plan. 
 





Cuadro  29 PROCESO GESTION DE CALIDAD 
 
FUENTE: Investigación realizada 
 




cuadro  30 EJECUCIÓN DE PROCESOS 
 
          FUENTE:              Investigación realizada 





                       Cuadro  31 FORMULAION DE ESTRATEGIAS Y  PROPUESTAS 
 
                       
              69 Fuente: Investigación 
                 Elaborado por Las Autoras 
  







Cuadro  32 IMPLANTACION  Y  RESULTADOS DE PROPUESTAS 
 
Fuente: Investigación 




La elaboración de los planes de acción debe conducir a elaborar un presupuesto, dentro del 
horizonte definido, que identifique y cuantifique los recursos necesarios para la ejecución del plan. 
El Presupuesto Estratégico, es el verdadero plan estratégico, de nada vale elaborar planes, si no se 
cuenta con los recursos necesarios para su ejecución. 
 
ESTIMACION DE COSTOS PROPUESTOS 
  
Todo proyecto de ingeniería de software debe partir con un buen plan, pero lamentablemente, la 
planificación es una tarea nada trivial. Uno de los aspectos que dificultan la labor de 
administradores y jefes de proyecto en torno a la planificación es la difícil tarea de realizar una 
estimación de costos y plazos realista.  
 
La estimación es más arte que ciencia; también es parte de la etapa de la planificación y algunas 
actividades de la ingeniería. La diferencia en la estimación de costos entre ingeniería de software y 
otras disciplinas es que en ingeniería de software lo principal para las personas es el costo; y en 




Existen técnicas para la estimación de costos, pero para ello se requiere experiencia, acceso a una 
buena información histórica y coraje para confiar en medidas cuantitativas cuando todo lo que 
existe son datos cualitativos. 
 
El manejador de costo principal para un proyecto de desarrollo de software es sin duda el tamaño 
del producto. La medida del tamaño debe ser tal que esté en relación directa con el esfuerzo de 
desarrollo, por lo que las métricas de tamaño tratan de considerar todos los aspectos que influyen 
en el costo, como tecnología, tipos de recursos y complejidad. 
 
 MÉTRICAS PARA LA PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD DEL SOFTWARE 
 
La medición es esencial para cualquier disciplina de ingeniería y la ingeniería de software no es 
una excepción.  
 
Las métricas de software se refieren a un amplio rango de medidas para el software de 
computadoras dentro del contexto de la planificación del proyecto de software, las métricas de 
calidad pueden ser aplicadas a organizaciones, procesos y productos los cuales directamente 
afectan a la estimación de costos. 
 
Las mediciones en el mundo físico pueden ser catalogadas en dos campos: medidas directas (por ej. 
La longitud de un tornillo), y medidas indirectas (por ej. Calidad de tornillos producidos, medida 
por la cuenta de los tornillos rechazados). Las métricas de software pueden ser catalogadas de 
forma parecida.  
 
Se puede clasificar en: 
 
Métricas de productividad, se centran en el rendimiento del proceso de la ingeniería de software. 
 
Métricas de Calidad, proporcionan una indicación de cómo se ajusta el software, a los 
requerimientos implícitos y explícitos del cliente.  
 
Métricas Técnicas, se centran en el carácter del software más que en el proceso, a través del cual el 
software ha sido desarrollado. 
 
Métricas Orientadas al tamaño, son utilizadas para obtener medidas directas del resultado y la 




Métricas Orientadas a la Función, son medidas indirectas del software y del proceso por el cual se 
desarrollará; se centran en la funcionalidad o utilidad del programa (Puntos de Función) 
 
Métricas Orientadas a la persona, consiguen información sobre la forma en que la gente desarrolla 
software de computadora y sobre el punto de vista humano de la efectividad de las herramientas y 
métodos.  
 
RESPONSABLES/ EVALUACION DE COSTOS BENEFICIOS 
 
PROPUESTA  NO.- 1 
CUADRO  NO.-37 
 
REALIZAR  UN ESTUDIO PARA LA COLOCACION DE UN NUEVO MANUAL DE 




COSTO : EL COSTO  SE VERIA REFELEJADA EN LA DISPONIBILIDAD DE LOS 
FUNCIONARIOS DE CONOCER  Y  SER PARTICIPES DE LOS PROCESOS 
BENEFICIO: 
EL  BENEFICIO NO  SE VE REFLEJADO  EN EL CONOCIMINETO  DE TODOS LOS 
PROCESOS CON LOS QUE  CUENTA EL  AREA 
El análisis de costo  beneficio no está  dado  solo por la cantidad de inversión  que la Institución 
requiere para poder realizar  el levantamiento  de los proceso, este  está  dado por la ventaja de 
todos quienes laboran en el área,  conocen del trabajo  que  se realiza en la misma , se 
comprometen a conocer y reconocer que  la labor que  cada uno realiza  o  deja de elaborar afecta 
en tiempo  con un proceso que debe ser culminado  exitosamente  .  
y  esto  a su  vez  afecta  las labores de áreas que  requieren el  apoyo de la Sub gerencia 
Administrativa ;                                                                                                                                   
*Permite  asignar  responsabilidad claras                                                                                                                                                                                                                                       
*Establecer de mejor manera mecanismos de monitoreo  y control                                                                                                                                                                                          
*Alcanzar  estándares  de eficiencia y  eficacia  a nivel  de otras Instituciones del Sector Público.                                                                                                                                            
*Disminuir  y  aplacar  los cuellos de botella encontrados en cada proceso.                                                                                                                                                                                  
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*Conocer en donde comienza una responsabilidad administrativa  y  en donde  termina la misma a 
fin de buscar  la reducción de tiempos 
                                                                                                                                                                                                                                   
PROPUESTA NO.-2 
Ver anexo cuadro Nro.38 
 
REALIZAR  LA INSTALACION DE UN NUEVOS SOFTWARE  EN TODA LA 




EL  COSTO  EN ESTE  CASO ES LA INVERSION DE LA ADQUISCION DE VARIOS 
SOFTWARE  QUE  PERMITAN MANTENEREL AREA  CONTABLE DE LA SUBGERENCIA 
ADMINISTRATIVA  AL DIA 
  
  
 EL  análisis  de costo  beneficio  está  dado  por  los tiempo de ahorro  que tendría la Subgerencia 
Administrativa al realizar  los pagos. 
 
* Permite  establecer tiempos correctos para  la supervisión  de productos  contables                                                                                                                                                                                                                                                                                              
*Conocer a tiempo en qué  estado  se encuentran los procesos de pago  pero  a tiempo                                                                                                                                                                                                                                                                                                       
* Establece actualizaciones en línea de información  de los proveedores .       
 
PROPUESTA NO.-3 
Ver anexo cuadro.-39 
 
REALIZAR  LA INSTALACION DE UN NUEVOS SOFTWARE  EN TODA LA 
SUBGERENCIA ADMINISTRATIVA,  QUE PERMITA REDUCIR LOS TIEMPOS, 
 
EL  COSTO  EN ESTE  CASO ES LA INVERSION DE LA ADQUISCION DE VARIOS 
SOFTWARE  QUE  PERMITAN MANTENERLA INFORMACION QUE  RESPECTA A EL  
AREA  DE INVENTARIOS Y  SERVICIOS GENERALES 
 
EL  análisis  de costo  beneficio  está  dado  por:  
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* Permite  establecer tiempos correctos para  la supervisión  de productos DE ACTIVOS FIJOS Y  
BIENES contablemente    
                                                                                                                                                                                                                                                                                      
* Conocer a tiempo en qué  estado  se encuentran los procesos de bienes  y  los custodios de los 
mismos   .                                                                                                                                                                                                                                                                                                   
* Establece actualizaciones en línea de información  de los proveedores                                                                                                                                                                                                                                                                                                                
*Permite  mantener actualizado  el  inventario  de bienes en lo que  respecta  a Activos Fijos.   
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                        
*Permite dar cumplimiento  a la Normativa de la Superintendencia de Bancos, Contraloría por 
observaciones realzadas a la Institución en caso  de no mantener actualizada la información.     
                                                                                                                                                                                                                                                                                  
*Agilitar  el  proceso  de asignación de bienes, ubicación de los mismos.  
                                                                                                                                                                                                                                                                                                          
*Mantener actualizado  el  Inventario  de suministros que las áreas  requieren, contando  con un 
listado   que  permita valorar la cantidad real  de suministros con los cuales cuenta  la Institución.( 
tanto en inventario como los que ya  se han  despachado), y con esto controlar el  consumo  por 
áreas .  
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                     
*Ubicar  de manera inmediata, los detalle de cada bien que  se encuentra en la Institución, con la 
ayuda de un lector de barras de esta  manera se puede conocer el  historial  de los bienes. 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                               
*Mantener un control adecuado del  mantenimiento  vehicular de la Institución,( kilometraje 
recorrido, consumo  de  gasolina y otros combustibles, mantenimientos realizados  y  el  costo  de 
los mismos, adquisiciones de repuestos y costos) así  como  la ubicación  satelital  de los mismos, a 
fin de mantener un respaldo  en caso  de tener observaciones por parte de organismos de control, 
como  CONTRALORIA GENERAL  DEL  ESTADO .      
 
PROPUESTA 4 
Ver anexo Cuadro  No.-40 
 
EL  COSTO  EN ESTE  CASO ES LA INVERSION DE LA ADQUISCION DE VARIOS 
SOFTWARE  QUE  PERMITAN MANTENERLA INFORMACION QUE  RESPECTA A 
TODOS LOS PROCESOS QUE MANEJA EL  AREA  
 
 Permite establecer tiempos correcto s para  la supervisión de productos de Bienes Inmuebles, 
pertenecientes a la cuenta 17 Contablemente      
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*Conocer en qué  estado  se encuentran los procesos con el fin de mantener depurada al 
información para su presentación inmediata.       
                                                                                                                                                                                                                                                                                          
* Establecer actualizaciones en línea de información  de los procesos de bienes inmuebles  es 
requerida esta  sea ubicada inmediatamente.      
                                                                                                                                                                                                                                                           
*Permite  mantener actualizado  en el  momento  exacto  del a consulta  del  estado  de los procesos 
de bienes inmuebles de manera inmediata 
.                                                                                                                                                                                                                                                          
*Agilitar  el  proceso  de búsqueda de bienes y  ubicación  de los mismos para  su posterior 
depuración.                                                   
                                                                                                                                                                  
*Permite  dar cumplimiento  a observaciones realizadas a la Institución por parte de la Contraloría 
o  Superintendencia de Bancos y Seguros  por la observación de no mantener actualizada la 
Información.                         
                                                                                                                                                                   
*    A la Institución le está generando  un gasto  bastante  alto  el  no mantener un sistema que 
corresponda a bienes inmuebles,  ya que al  momento de vender los bienes inmuebles no  se sabe si  
estos se encuentran depurados totalmente, lo  que  implica tiempo  y  esto  a su  vez la falta  de 




Ver cuadro NO.-1/ANEXO 4 
 
REALIZAR  LA INSTALACION DE UN NUEVOS SOFTWARE  EN LA SUBGERENCIA 
ADMINISTRATIVA, QUE PERMITA MANTENER UN ARCHIVO  DIGITALIZADO DE  
TODOS LOS PROCESOS DE LA INSTITUCION 
 
EL  COSTO  EN ESTE  CASO ES LA INVERSION DE LA ADQUISCION DE VARIOS 
SOFTWARE  QUE  PERMITAN MANTENERLA INFORMACION QUE  RESPECTA A 
TODOS LOS PROCESOS QUE SE MANEJA  EN CUANTO  A BIENES INMUEBLES 
PERTENECIENTES A LA INSTITUCION. 
 
* Permite  mantener registro  de responsabilidades, sean de personal  pasivo  así como activo  en la 
Institución.                   
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*Conocer en qué  estado  se encuentran los procesos con el fin de mantener depurada al 
información para su presentación inmediata.       
                                                                                                                                                                                                                                                                                          
* Establecer actualizaciones en línea de información  de los procesos anteriores a fin de que  si  la 
información  es requerida esta  sea ubicada inmediatamente.       
                                                                                                                                                                                                                                                          
*Permite  mantener actualizado  en el  momento  exacto  del a consulta  del  estado  de los procesos 
actuales y                                           
                                             
 *Permite dar cumplimiento  a la Normativa de la Superintendencia de Bancos Contraloría por 
observaciones realzadas a la Institución en caso  de no mantener actualizada la información, ya que 
se realizan exámenes continuos a fin de depurar  información  y  sería más  fácil y  exacta si  esta  
estuviera digitalizada.             
                                                                                                                                                                                       
*Agilitar  el  proceso  de búsqueda de información anterior a la que  se fue asignada al funcionario.      
                                                                                                                                                                           
*  En Institución le está generando  un gasto  bastante  alto  el  no mantener una archivo  
digitalizado y actualizado  de los procesos que  en esta  área  se elaborar  ya q en varias ocasiones 
se ha, recibido  observaciones de Contraloría solicitando  varia información, misma que  no  puede 
ser entregada por que la  documentación física no  se encuentra, esto  también es aplicable en el  
caso  de bienes inmuebles ya  que si la información no  está  actualizada la Institución no  cuenta  
con una base de datos  clara con los bienes inmuebles que  en  realidad le pertenecen a la 
institución y  por ello  se producen inclusive asentamientos de viviendas no  legales, ya que no  se 
tiene la información física que  permita  establecer que  estos bienes son pertenecientes a la 
Institución creando  un cuello  de botella de altos costos en el  momento que  se desea vender los 
bienes deseado vender varios bienes pero  al  no  tener la información actualizada la venta   no  se 
realza, lo que impide la generación de ingresos, que afectan a su vez la operatividad de la 
institución y  así el giro  del  negocio. 
 
REALIZAR  LA CAPCITACION NECESARIA AL PERSONAL QUE LABORA EN LA 
INSTITUCION. 
 
COSTO EL  COSTO  EN ESTE  CASO ES LA INVERSION EN EL PERSONAL  DE LA 
INSTITUCION, DEACUERDO A LAS FALENCIAS DE PERFIL  DE OCUPACION DE 





 EL  análisis  de costo  beneficio  está  dado  por  el  personal  capacitado para  asumir las 
responsabilidades a cada uno  asignados 
 
  *De nada serviría tener determinados los procesos que se deben asumir en la Subgerencia, si  el 
personal  que los debe llevar  a cabo  no  se encuentra  capacitado.       
                                                                                                                                                                                                                                  
*Permite  satisfacer las necesidades intelectuales de quienes forman parte de la Institución 
haciéndolos sentir parte  de este cambio , identificados con el  proceso  en el  cual  es importante  
considerar el  talento  humano.           
                                                                                                                                                                                                                                                                                 
*Conocer en qué  estado  de conocimientos se encuentran los funcionarios, si  es necesario  realizar 
una capacitación o  a su  vez un cambio  completo  que permita  la aplicación  de mejores 
conocimientos, ya que no  siempre el  puesto  o  cargo  que se ocupa es lo que en realidad se 
aplicaban todos los conocimientos y  talentos del  mismo.     
 
                                                                                                                                                                                          
* Establecer actualizaciones en conocimientos por cambios, en la LEY, Normativas Internas y 
externas cambios en procesos entre otros.  
                                                                                                                                                                                                                                                           
*Permite  mantener actualizado  en el  momento  exacto  del a consulta  del  estado  de los procesos 
actuales y  anteriores  .     
                                                                                                                                                                                              
*En la Institución se está generando cambios bastante drásticos debido  a la falta de capacitación 
del  personal, ya que muchos no  conocen de los procesos que en el  área  se aplican, o  si  los 
conocen estos conocimientos no  son actualizados, que sucedería si  la Subgerencia Administrativa 
se realizaran  periódicamente cambios rotativos , la pregunta sería está  en capacidad el  personal  
de asumir esa responsabilidad, he ahí  la  importancia de que se pueda asumir ese tipo de cambios. 




5.1 CONCLUSIONES   
 
1.- La Subgerencia Administrativa del BEV dentro  del subproceso de modernización en el que se halla 
inmerso cuenta con un reducido diagnóstico interno, básicamente enfocado a sus áreas de servicio al 
cliente interno y externo, manejo de la cuenta 17 (bienes inmuebles) sin embargo al descuidar su parte 
operativa, se genera retrasos en sus procesos y esfuerzos de mejoras. 
 
2.- La resistencia a la generación pero sobre todo a la ejecución de la 
Planificación estratégica, provocó que la Institución mantenga demoras sustanciales además del 
desgaste de recursos humanos, técnicos y financieros. 
 
3.- La implementación de la planificación estratégica en el capítulo cuatro detallada en esta tesis, le 
permite a la Empresa, alcanzar sus objetivos estratégicos, invirtiendo los recursos necesarios e 
incrementando los ingresos percibidos, toda vez que la naturaleza de una Institución  Pública le sugiere 
ser una empresa autosustentable económica 
Y financieramente. 
4.- Paradigmas centralizados respecto a la actualización del manual de proceso, lo más importante la no 
implementación del mismo. 
 
5.- Deficiente sistema tecnológico el cual no permite establecer el inventario actual, tiempos o material 
no utilizable, actualización de información de bienes  inmuebles que son propiedad del BEV y como 
resultado causa perdida financiera. 
6. no se evidencia proceso del grupo 17 (bienes inmuebles), es decir no existe un orden de trabajo, ni 














1.-Involucrar a los trabajadores, personal administrativo y operativo en el planteamiento de objetivos 
de forma que se garantice la consecución de los mismos enmarcados en colaboración diaria y 
compromiso con la Institución. 
2.- Mantener las técnicas motivacionales de la Institución e incrementar el trabajo en equipo, con la 
finalidad de la consecución de resultados positivos. 
Garantizar la ejecución de la planificación estratégica, ya que en esta forma se establece actividades 
con miras a alcanzar los objetivos planteados, obteniendo los mejores resultados. 
 
3.- La Subgerencia Administrativa del Banco Ecuatoriano de la vivienda debe proporcionar, mantener 
y promover la calidad del servicio.  
 
4.- Se recomienda hacer un análisis continuo y necesario de la subgerencia Administrativa y de toda la 
Institución, que le permita definir cuáles son sus fortalezas debilidades periódicamente. 
Es decir, tener presente factores tales como: la calidad del servicio, estrategias de la mezcla de 
mercadotecnia, posicionamiento, personal con que cuenta, recursos materiales y financieros, 
efectividad de los estímulos de comunicación entre subgerencias. 
 
 
5.- Actualización del Software de mantenimiento, inventario, bienes inmuebles para obtener la 
información necesaria en el tiempo necesario cumpliendo con el objetivo de alcanzar un trabajo eficaz 
y eficiente. La mejora de cada una de las Subgerencias es la mejora de la Institución. 
6.- En el cuadro de mando integral se ha implementado un flujo grama donde se evidencia el proceso 















El Banco Ecuatoriano (breve análisis de su posible liquidación) 
Causas de la  depresión  por  la que  atraviesa el  BEV 
Como ha ido evolucionando el Banco Ecuatoriano de la Vivienda en el transcurso del tiempo, donde ya 
se preveía un cierre en los próximos años. 
Antecedentes 
A continuación haremos referencia a varios antecedentes que hoy dan como  resultado la decisión 
gubernamental del posible y lamentable cierre de la institución. 
 Desde el 2 julio 1962 Se firma el decreto de capitalización y se firma un contrato con el Banco 
Interamericano de Desarrollo por 10,6 millones de sucres. 
 
 1982-1983 El fuerte invierno que azota al país obliga a declarar la emergencia y reconstruir las 
viviendas afectadas (3 019 créditos). 
 
 1988-1992 Se reactiva la línea de crédito a propietarios de lotes y se financia la edificación de 
casas nuevas y la terminación de existentes. 
 
 1998-1999 Se suspenden las operaciones como banca de primer piso y se implementa el 
sistema de redescuento con entes financieros. 
 
 2001 Se liquidan y comercializan los activos improductivos y bienes del BEV. Eso genera 
ingresos por unos USD 8,6 millones. 
 
 En el año 94 la primera estrategia del gobierno fue asumir la deuda de 87.000 millones de 
sucres del Banco Ecuatoriano de la Vivienda, BEV, mediante un canje de bonos de baja 
rentabilidad que estaban en poder del sistema financiero privado. Es decir se capitalizó en la 
misma cifra al BEV, solucionando su problema de altísima cartera vencida que se agravó con 
las pérdidas por la concesión de créditos subsidiados. 
Entre  los  principales causales para la que  la Institución se encuentre en estos momentos de dificultad 
están:  
1.-Las decisiones que cada gobierno de turno tomaba con respecto a esta entidad hizo que la misma no 
tuviera una estabilidad para poder solventar cada inconveniente y de esa forma fue alimentando su 
cartera de morosidad llegando a punto de no poder ser cobrable siendo así una de sus causas para su 
liquidación. 
Pero los años pasaron y los problemas se hacían más grandes.   
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2.- En el 2001 pasó a ser banca de segundo piso, es decir, ya no otorgaba créditos directos a las 
personas sino canalizaba hacia los constructores.  
Desde esa época el BEV se convertirá en banca de segundo piso  que canalizara el crédito a través de 
los intermediarios privados y se encargará exclusivamente del financiamiento de vivienda con 
Unidades de Valor Constante, UVC, bajo términos financieros que serán accesibles a los sectores 
sociales de bajos ingresos económicos, siendo una de las principales causas para su cierre en la 
actualidad. 
En un afán por revitalizar al banco, cinco años después volvió a ser banca de primer piso, es decir, tuvo 
la posibilidad de aperturar cuentas de ahorros. No obstante, la solución tampoco funcionó. Fue 
sometido a un programa de regularización en noviembre del 2006 por pérdidas acumuladas en dos 
trimestres consecutivos en el 2006: junio (USD 5,6 millones) y septiembre (USD 5,7 millones). 
3.- A partir del 13 de febrero del 2007. Ese año no se generaron planes habitacionales nuevos, sino que 
se enfocó en sanear su cartera crediticia.  
Para salir a flote, la entidad requería alrededor de USD 300 millones. 
4.- Formó parte de la liquidación de la Mutualista Benalcázar, al hacerse cargo de devolver los 
depósitos de 73 000 clientes de la entidad, "pese a que el BEV ha venido achicándose, podría hacer 
frente a ese proceso".  
5.-La falta  de infraestructura  informática que  permita  tener una idea clara de cuantos bienes le 
pertenecen a la Institución así  también cuantas de las casas  que  están en nuestra  ciudad son fruto de 
la inversión pública. 
Efectos: 
1.-Poco seguimiento  a los  procesos de otorgamiento  de crédito  y  reestructura  de la  cartera. 
2.- La cartera aumentó, pero la morosidad también, llegando incluso a tener la mitad de los préstamos 
con problemas de cobro. 
3.- El BEV dejó  de realizar  la misión y  la visión para la cual  fue creado  es decir perdió enfoque por 
intentar  recuperar la cartera  que  se encontraba en mora. 
4.- Para continuar con el desenfoque de la institución a la par, los resultados del balance se han 
deteriorado en los dos últimos años. Es la única entidad que registra pérdidas financieras, por lo que 
ahora en el 2013 está prácticamente sentenciado. 
 
5.- La  Institución desconoce del  inventario  de bienes inmuebles, y por  ende en cifras de cuantas casa 
se logró construir , como  la  entrevista  que realizó  diario  el  comercio a uno  de los directivos  de las 
institución : 
¿Cuántas casa logró construir el BEV en todos estos años? La respuesta es incierta. La situación actual 
del BEV no es la sombra de lo que fue en sus años dorados, cuando llegó a tener hasta 30 oficinas en 
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Como  se puede ver según el último  reporte de la súper intendencia d bancos  
El BEV cuenta  con un nivel de activos muy  por debajo  del  que se mantiene todos los bancos del  
sistema público, con un 3.67% del  total l  del  sistema público. 
Todos los datos son tomados de la Superintendencia de Bancos esta  Institución, a través de los  datos 




Cuadro  33 ADENDUM 
 
         FUENTE:          Investigación realizada 
         ELABORADO POR:       Las Autoras  
 


























































































Cuadro  34 ADENDUM 
 
FUENTE:  Investigación realizada 
  ELABORADO POR:       Las Autoras 
 
 
FUENTE:  Investigación realizada 
  ELABORADO POR:       Las Autoras 
 
31/03/2013 31/03/2013 30/04/2013 30/04/2013
$ % $ %
BANCO DEL ESTADO 1.686.541,90 26,08 1.702.809,59 26,35
BANCO ECUATORIANO DE LA VIVIENDA 236.426,55 3,66 237.249,08 3,67
BANCO NACIONAL DE FOMENTO 1.726.052,08 26,69 1.743.831,56 26,98
CORPORACION FINANCIERA NACIONAL 2.817.025,73 43,57 2.778.521,36 43,00


























































































Tal  solo  representan el 1.63 % del  total  del  sistema financiero  público: 
Cuadro  35 ADENDUM 
 
 
FUENTE:  Investigación realizada 
  ELABORADO POR:       Las Autoras 
  
31/03/2013 31/03/2013 30/04/2013 30/04/2013
$ % $ %
CORPORACION FINANCIERA NACIONAL 668.461,43 40,67% 670.658,53 40,68%
BANCO DEL ESTADO 478.914,51 29,14% 479.057,54 29,06%
BANCO NACIONAL DE FOMENTO 481.115,64 29,27% 472.272,24 28,64%
BANCO ECUATORIANO DE LA VIVIENDA 15.185,21 0,92% 26.800,23 1,63%








Ya acercándose a sus 50 años de vida, las autoridades le inyectaron USD 200 millones para la 
promoción entre constructores de la edificación de vivienda popular. 
La entidad asignó USD 500 000 a la promotora inmobiliaria Dartscorp para los estudios de una parte 
del proyecto Ciudad Victoria, que preveía la construcción de 6 000 viviendas en Guayaquil. Ese es un 
proyecto que aún sigue en marcha. 
 
Morosidad de la Cartera   
 
Cuadro  36 ADENDUM 
 
 
FUENTE:  Investigación realizada 
  ELABORADO POR:       Las Autoras 
 
19,93% 
 21,70  
 11,44  






2007 2008 2009 2010 2011 2012
MOROSIDAD DE LA CARTERA DE CREDITOS 
DE VIVIENDA 
MOROSIDAD DE LA CARTERA DE CREDITOS DE VIVIENDA
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Cuadro  37 ADENDUM 
 
 
FUENTE:  Investigación realizada 
  ELABORADO POR:       Las Autoras 
Análisis: Como  se puede apreciar la débil gestión en la recuperación de cartera  afecta de manera 
sorprendente. Hasta  el  último  año  el  banco  tenía una cobertura sobre  del  total  de su  cartera  de 
62.14%  
Cuadro  38 ADENDUM 
 
FUENTE:  Investigación realizada 
  ELABORADO POR:       Las Autoras 
  
6,75% 
 21,70  
 4,70  
 1,02  








2007 2008 2009 2010 2011 2012
MOROSIDAD DE LA CARTERA TOTAL 
MOROSIDAD DE LA CARTERA TOTAL
134,09% 
 111,87  
 253,09  
 547,98  






2007 2008 2009 2010 2011 2012
COBERTURA DE LA CARTERA PROBLEMÁTICA 




El ROE de la institución como  se puede apreciar es el  más bajo  entre  los años de comparación  
Cuadro  39 ADENDUM 
 
FUENTE:  Investigación realizada 
  ELABORADO POR:       Las Autoras 
 
2,32% 3,44% 
 2,08  
 6,55  










2007 2008 2009 2010 2011 2012
RESULTADOS DEL EJERCICIO / PATRIMONIO 
PROMEDIO 
RESULTADOS DEL EJERCICIO / PATRIMONIO PROMEDIO
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La cobertura  para sus  depositantes es de 31.20% al final  del  año 2013 
Cuadro  40 ADENDUM 
 
Ilustración 1 
FUENTE:  Investigación realizada 















2007 2008 2009 2010 2011 2012
COBERTURA 25 MAYORES DEPOSITANTES (4) 
COBERTURA 25 MAYORES DEPOSITANTES (4)
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Cuadro  41 ADENDUM 
 
FUENTE:   El Diario el  Comercio 
  ELABORADO POR:       El Diario el Comercio 
 
Conclusiones.  
-Se evidencia una tendencia a la baja en su  rentabilidad, desde el  2011 hasta  llegar  a pérdidas de 
14(US$Mn) en el primer trimestre  de este año, así como  el  deterioro  de su calidad de la  cartera , lo  
que motivado  que se mantuviera una perspectiva negativa dentro  de su  última calificación de riesgo  , 
por  su  baja rentabilidad liquidez y solvencia.   
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Cuadro  42 ADENDUM 
 
 
FUENTE:  Superintendencia de Bancos 
  ELABORADO POR:      Superintendencia de Bancos 
Con estos  datos se refleja que  el  BEV seguirá siendo  sensible  al deterioro  de la  cartera comercial, 
el  cual  ha  detonado  que  se aumenten las provisiones reservas) comprometiendo los ingresos 
provenientes del  giro del negocio.- El  gasto  en provisiones creció en 167% anual, lo que  generó un 
mayor deterioro del  activo.  
De estos el  945 serviría para  cubrir  el  riesgo  de incobrabilidad de la  cartera. 
La morosidad total  se cuadruplica respecto  a septiembre de  2011, principalmente en el  segmento  
comercial  por retraso  de cobranza de los constructores.  
Recomendaciones: 
 Mantener un seguimiento  en base a un plan operativo, el cumplimiento  del  PAC 2011-2012,  
sobre todos los proyectos de construcción  de los cuales la institución es responsable en 
crédito. 
 La institución como  tal  no  debe actuar como  banca de segundo  piso , si no mantener la línea 
de crédito  directos hacia los usurarios, contando  con el respectivo análisis de capacidad de 
pago.  
 Implementar  una estrategia que permita la recuperación  de la cartera de la  institución. 
 Evitar  el  gasto que  se autogenera por los ingresos a través de la venta  de bienes inmuebles, 
comprometiendo  el activo  de la institución. 
 Observación adicional: 
 A pesar  de que la institución se encuentra atravesando  un momento  bastante  duro, no  se 
puede hablar de una liquidación del  mismo  ya  que  este  solo  se daría en el  caso  de la 





















PRIMER  PISO 
 TOTAL BANCA 
PÚBLICA 
 IECE 
% 3,67 26,35 26,98 43,00
RENTABILIDAD ROE -56,53% -56,53% 3,11% 5,15% 19,63% 12,05% 9,34% 8,58%
INDICES DE MOROSIDAD Mora 34,31% 34,31% 2,04% 14,26% 7,45% 8,07% 9,16% 7,52%
Morosidad cartera  de Vivienda 4,30% 4,30% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 4,30% 0,00%
COBERTURA DE PROVISIONES PARA CARTERA IMPRODUCTIVAPrevisón 76,58% 76,58% 114,52% 84,25% 90,05% 88,55% 86,69% 64,62%
LIQUIDEZ 25 mayores * 63,19% 63,19% 25,72% 26,98% 9,88% 16,94% 18,89%
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Cuadro  43 ANEXO Nro.1 
 
 
FUENTE:  Banco Ecuatoriano de la Vivienda 
  ELABORADO POR        Banco Ecuatoriano de la Vivienda 
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Cuadro  44 ANEXO Nro.2 
 
FUENTE:  Banco Ecuatoriano de la Vivienda 















Cuadro  45 ANEXO Nro. 3 
 
Elaborado por: Las Autoras 













FUENTE: INVESTIGACIÓN /ANÁLISIS DE COSTO  BENEFICIO/PROPUESTA NO.-1/ANEXO 4/ ELABORADO POR: LOS 
AUTORES 
 
PROPUESTA NO.-2/ANALISIS DE COSTO BENEFICIO 
 



















































DESCRIPCION GENERAL  DE ACTIVIDADES 
COSTO  ESTIMADO  DE LA INVERSION
RELACION COSTO  BENEFICIO
RESPONSABLESEN ESTE  CASO  SERIA SUBGERENTE ADMINISTRATIVO, SUBERENTE DE TI 
COSTO
EL  COSTO  EN ESTE  CASO ES LA INVERSION DE LA ADQUISCION DE 
VARIOS SOFTWARE  QUE  PERMITAN MANTENERLA INFORMACION 
QUE  RESPECTA A TODOS LOS PROCESOS QUE MANEJA EL  AREA 
ENTREGABLES
BENEFICIO
* Permite establecer tiempos correcto s para  la supervisión de productos de 
Bienes Inmuebles, pertenecientes a la cuenta 17 Contablemente                                                                                                                                                                                                                                                                                              
*Conocer en qué  estado  se encuentran los procesos con el fin de mantener 
depurada al información para su presentación inmediata .                                                                                                                                                                                                                                                                                                
* Establecer actualizaciones en línea de información  de los procesos de bienes 
inmuebles  es requerida esta  sea ubicada inmediatamente.                                                                                                                                                                                                                                                                
*Permite  mantener actualizado  en el  momento  exacto  del a consulta  del  estado  
de los procesos de bienes inmuebles de manera inmediata.                                                                                                                                                                                                                                                          
*Agilitar  el  proceso  de búsqueda de bienes y  ubicación  de los mismos para  su 
posterior depuración.                                                                                                                                       
*Permite  dar cumplimiento  a observaciones realizadas a la Institución por parte de 
la Contraloría o  Superintendencia de Bancos y Seguros  por la observación de no 
mantener actualizada la Información.                                                                                                                                             
*    A la Institución le está generando  un gasto  bastante  alto  el  no mantener un 
sistema que corresponda a bienes inmuebles,  ya que al  momento de vender los 
bienes inmuebles no  se sabe si  estos se encuentran depurados totalmente, lo  que  
implica tiempo  y  esto  a su  vez la falta  de ingresos, mismos que afectan parte  de 





























ANÁLISIS DE TIEMPOS DE ESPERA  
FACTIBILIDAD DE LA CONTRATACIÓN  
 
FUENTE: INVESTIGACION /ANALISIS DE TIEMPOS DE ESPERA/ANEXO 5/  











ANÁLISIS TIEMPOS DE ESPERA /PAGOS VARIOS  
 
FUENTE: INVESTIGACION /ANALISIS DE TIEMPOS DE ESPERA /ANEXO 5/ 







ANALISIS DE TIEMPOS DE ESPERA/ PAGOS VARIOS  
 
 
 FUENTE: INVESTIGACION /ANALISIS DE TIEMPOS  DE ESPERA/ANEXO 5/  
 ELABORADO POR: LOS AUTORES 
 
ADMINISTRACION DE ACTIVOS FIJOS SUMINISTROS Y  MATERIALES  
 
 FUENTE: INVESTIGACION /ANALISIS DE TIEMPOS DE ESPERA/ANEXO 5/ 






DESIGNACION DE CUSTODIO  
 
FUENTE: INVESTIGACION /ANALISIS DE TIEMPOS DE ESPERA /ANEXO 5 
 ELABORADO POR: LOS AUTORES 
 
SALIDA DE ACTIVOS FIJOS SUMINISTROS Y  MATERIALES 
 
 





PROCESO DE DONACION  
 
 FUENTE: INVESTIGACION /ANALISIS DE TIEMPOS DE ESPERA/ANEXO 5 
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